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FORORD

| denne rapport har vi fokus pa (u)tryghed i ansettelse for personer, som har
begreensninger i deres arbejdsevne — og sarligt pa, hvordan arbejdspladserne kan
arbejde med at fastholde disse personer.

Vi gennemgar eksisterende litteratur om virksomheders inklusionskapacitet, forstaet
som den praktiske og sociale kapacitet hos en virksomhed til at inkludere personer
med begraensninger i arbejdsevnen i ansettelser, der er beeredygtige i den enkeltes
livssammenhang og beaeredygtig for virksomhedens forretningsmasssige og sociale
virkelighed.

En ny fremvoksende forskning peger nemlig pa, at der er grund til at se neermere pa,
hvordan inklusion foregar pa arbejdspladser, og hvad det er, der ggr, at nogle
virksomheder er saerligt gode til at praktisere baeredygtig inklusion af mennesker med
forskellige udfordringer.

Litteraturgennemgangen har haft til formal at belyse fire overordnede spgrgsmal:

- Hvordan kan man forsta inklusionskapacitet i virksomheder?

- Hvilke aktgrer arbejder med virksomhedernes inklusionskapacitet?

- Hvordan man kan engagere sig i at udvikle inklusionskapacitet i virksomheder?

- Hvor stor er udfordringen med (manglende) inklusionskapacitet i
virksomhederne?

Litteraturgennemgangen er gennemfgrt for Trygfonden ifm. fondens arbejde for tryghed
i arbejdslivet. Som en af fire delanalyser, skal denne rapport bidrage til en kortlaegning
af de grundleeggende arsager til utrygheder i arbejdslivet og mulige indsatser til
afhjeelpning heraf. Med et fokus pa udvikling af inklusionskapacitet, har
litteraturgennemgangen haft saerligt fokus pa elementer pa arbejdspladserne som kan
bidrage positivt til sget tryghed i arbejdslivet.

En stor tak til Trygfonden savel som til forfatterne pa de gvrige delanalyser (fra hhv.
VIVE, NFA og RUC), for konstruktive input til arbejdet undervejs i processen.

God leselyst!
Tanja Dall, Mikkel Bo Madsen, Flemming Larsen og Alberte Alsg Dokkedal,

Aalborg Universitet,
Kgbenhavn, februar 2023.
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INDLEDNING

UTRYGHED | ANSATTELSE GRUNDET BEGRANSNINGER | ARBEJDSEVNEN

| denne analyse har vi fokus pa utryghed i ansattelse for personer, som har
begraensninger i deres arbejdsevne. Sadanne begraensninger kan skyldes en lang
reekke faktorer, sasom leengerevarende og kronisk sygdom, fysiske og psykiske
handicap, nedslidning som fglge af alder, arbejdsskader eller andet. For nogle
medarbejdere vil begraensningerne vere kendte, nar de bliver ansat i et givent job, og
for andre opstar udfordringerne pludseligt eller over tid i jobbet. For nogle
medarbejdere vil der vaere tale om midlertidige begransninger, for andre er der tale
om mere langvarige eller permanente begraensninger. For alle geaelder, at de kan have
behov for tilpasninger af job og/eller arbejdsliv for at kunne praestere i jobbet og
fastholde anseettelse. For mange geelder ogsa, at begrensningerne i arbejdsevnen
ikke leengere gor sig geldende, nar arbejdet er saerligt tilrettelagt mht.
medarbejderens specifikke forhold.

Mange sadanne tilpasninger foretages som del af den almindelige tilretteleeggelse af
arbejdet pa de enkelte arbejdspladser, og der findes ikke nogen samlet opgarelse af
hvor mange personer, som oplever begrensninger i arbejdsevnen eller hvor mange
personer, for hvem der er foretaget justeringer i job eller arbejdsliv pa grund af
sadanne begraensninger.

Af Trygfondens tryghedsmalinger fremgar dog at utryghed i forhold til at darligt helbred
rammer arbejdsevnen, er vokset stgt fra maling til maling i de sidste ti ar (Andersen et
al. 2019-2020). Der kan ligeledes konstateres en gget utryghed i forhold til at fa en
uoverskuelig opgave pa sit arbejde, samt at fa alvorlig stress, sa man ikke laengere
kan klare kravene i hverdagen (Andersen et al. 2021). Der er i disse tal formodentlig
en starre gruppe, som ikke formelt har konstateret begraensninger i arbejdsevnen, men
alligevel har behov for, at der tages sarlige hensyn i forhold til at forblive inkluderet
pa arbejdsmarkedet.

Samtidigt kender vi til gruppen af medarbejdere, som har konstaterede begraensninger
i arbejdsevnen og som arbejder pa seerlige vilkar. For disse personer er risikoen for
mistrivsel markant st@grre end for andre grupper. Internationale studier peger saledes
pa, at personer med handicap — som er en delmaengde af den bredere gruppe vi
fokuserer pa her — generelt oplever lavere jobsikkerhed, darligere lgn og arbejdsvilkar
end deres kolleger (Schur et al. 2009). Endvidere, at de ikke har samme muligheder
for arbejdsgiverfinansieret oplaering og/eller karriereudvikling (Gréschl 2006;
Ellenkamp 2016), som maske ellers kunne geore det muligt for medarbejdere at flytte til
andre, for dem mere passende, jobfunktioner.

Utryghed i ansettelse pavirkes dog ogsa af bredere samfundsmassige forhold.
Saledes ses en tendens til, at beskaftigelsen for personer med begransninger i
arbejdsevnen er mere pavirket af konjunkturudsving end for personer uden
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begreensninger (fx Larsen et al. 2019 om personer med handicap). Personer med
begraensninger i arbejdsevnen er saledes ofte de forste der opsiges, nar der sker
nedskeringer pa arbejdspladsen.

Disse tendenser betyder, at vi ogsa har en gruppe af mennesker med begransninger i
arbejdsevnen, som star uden for arbejdsmarkedet, men som forsgges placeret i
virksomheder i fx oplaeringsforlgb og/eller virksomhedspraktikker. Denne gruppe er
ofte kendetegnet ved i hgj grad at pendle ud og ind af midlertidig treening og
beskaeftigelse pa virksomhederne. Samtidig viser undersggelser, at personer som
tidligere har haft behov for hjelp til at komme ind pa arbejdsmarkedet, kan have
udfordringer med at fastholde en ansattelse, nar de og arbejdsgiver ikke leengere
modtager stgtte fra eksterne stgtteforanstaltninger som fx en offentlig
beskaftigelsesindsats (fx Schafft 2014 og Cobiere et al. 2014 om personer med
mentale lidelser). Selvom denne rapport har fokus pa personer, der er i ansaettelse, er
det altsa veesentligt at vaere opmarksom pa, at udsathed i forhold til fastholdelse af
job netop afspejler sig i, at en del af malgruppen over tid 'pendler’ over graensen
mellem ansattelse og ledighed.

En del personer med begrensninger i arbejdsevnen befinder sig altsa i utrygge
og/eller ustabile ansattelser, og nogle befinder sig i ’kanten’ af arbejdsmarkedet. En
sadan utryghed i beskaeftigelse har store personlige konsekvenser for personer med
begrensninger i arbejdsevnen, men ogsa for samfundet i forhold til gkonomiske,
sundhedsmassige og sociale udfordringer. Derfor er virksomhedernes evne til at
inkludere personer med begransninger i arbejdsevnen af meget stor betydning.

Eksempelvis viser et dansk studie, at de personer med handicap, som er i arbejde (ca.
406.000 personer jf. Larsen et al. 2019), relativt ofte er ansat pa searlige vilkar (fx er
38% i fleksjob) og/eller ggr brug af hjeelpemidler, personlig assistance, tilpasninger i
arbejdet eller andre former for stotte (Larsen et al. 2019). Dette indikerer, at disse
medarbejderes arbejdspladser i stgrre eller mindre omfang har sikret forhold, som
tilgodeser medarbejdernes muligheder for at varetage deres arbejde. Tallene indikerer
dog ogsa, at der kan veaere rum til forbedring i forhold til at sge beskeftigelsesgraden
hos personer med handicap, idet beskaftigelsesgraden for personer med handicap er
vaesentligt lavere end for befolkningen generelt (ibid.).

Selvom gruppen af personer med handicap er den, der er bedst belyst
forskningsmeessigt, udger de dog kun en delmangde af den samlede gruppe af
personer, som kan opleve utryghed i ansattelse pa grund af begreensninger i
arbejdsevnen. Omfanget af problemet med utryghed i arbejdslivet for personer med
begreensninger i arbejdsevnen kan altsa ud fra nuveaerende viden ikke opgares
entydigt. lkke desto mindre ser vi, at disse personer nyder mindre tryghed og trivsel i
ansattelse end andre medarbejdere uden begransninger, men ogsé at
arbejdspladsernes evne til at inkludere disse personer har en betydning for denne
utryghed.
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INKLUSIONSKAPACITET — EN OVERORDNET DEFINITION

| forskning og politik har man ofte talt om virksomhedernes sociale engagement eller
arbejdsgivernes vilje til at lgfte et socialt ansvar. Sddanne perspektiver peger pa
problematikken som et udtryk for arbejdsgiveres valg om at udvise socialt ansvar eller
ej. | den eksisterende forskningslitteratur om tilknytningen til arbejdsmarkedet for
personer med begreensninger i arbejdsevnen, har der serligt veret fokus pa a)
indgange til arbejdsmarkedet i form af ansattelse, og b) barrierer for ansaettelse og — i
nogen grad — for fastholdelse i jobbet (se fx Bredgaard & Shamshiri-Pedersen 2018;
Nagtegaal et al. 2022 om personer med handicap).

| denne analyse satter vi primaert fokus pa de medarbejdere, som allerede er ansat og
fokuserer pa, hvordan man pa arbejdspladserne aktivt kan arbejde for at fastholde
medarbejdere med begransninger i arbejdsevnen. Vi fokuserer saledes pa
arbejdspladsernes inklusionskapacitet, forstaet som den praktiske og sociale kapacitet
hos en virksomhed til at inkludere personer med begraensninger i arbejdsevnen i
ansattelser, der er beeredygtige i den enkeltes livssammenhang og beaeredygtig for
virksomhedens forretningsmassige og sociale virkelighed.

Selve begrebet inklusionskapacitet er nyt, men i den eksisterende litteratur anvendes
en del forskellige begreber, der betegner tilsvarende eller delelementer af det, vi her
betegner som inklusionskapacitet. En ny fremvoksende forskning peger nemlig pa, at
der er grund til at se neermere pa, hvordan inklusion foregar pa arbejdspladser, og
hvad det er, der gor, at nogle virksomheder er sarligt gode til at praktisere beeredygtig
inklusion af mennesker med forskellige udfordringer (Enehaug et al., 2022; Larsen et
al., 2022). Internationale studier peger pa, at virksomheder som arbejder aktivt med at
inkludere personer med begransninger i arbejdsevnen (og andre former for udsathed),
ikke alene formar at fastholde personer med diverse udfordringer i ansattelse, men
ogsa opnar generelt bedre trivsel og samarbejde pa arbejdspladsen, savel som
forbedret effektivitet og skonomisk preestation (Boehm & Dwertmann 2015).

FASTHOLDELSE AF MEDARBEJDERE | EN DANSK KONTEKST

| eksisterende litteratur om inklusionskapacitet, finder vi meget lidt viden fra en dansk
kontekst, og det er vigtigt at veere opmaerksom pa, at den danske model for
organisering af arbejdsmarkedet saetter en helt seerlig ramme for arbejdet med at
fastholde medarbejdere med begreensninger i arbejdsevnen.

Den danske model er kendetegnet ved arbejdsdeling mellem staten, arbejdsgiverne og
lenmodtagerne, hvor arbejdsvilkar i meget hgj udstraekning organiseres via frivillige
aftaler mellem arbejdsgiverorganisationer og fagforeninger. Traditionelt har
arbejdsdelingen betydet, at arbejdsgiversiden har taget ansvar for dem, der er inde pa
arbejdsmarkedet, mens staten har taget ansvar for dem, der star uden for
arbejdsmarkedet. Samarbejdet mellem virksomheder og stat har haft skiftende fokus
pa bl.a. 'det rummelige arbejdsmarked’ i 1990’erne og 'virksomhedernes sociale
engagement’ fgrst i 2000’erne. Grundleeggende geelder dog, at staten har forsggt at
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give virksomhederne incitamenter til at tage ansvar for (potentielle) medarbejdere,
som har begraensninger i arbejdsevnen, mens arbejdsgiverne vedvarende har stor
frihed til at ansaette og opsige medarbejdere.

Over det seneste arti har vi dog set et brud i maden hvorpa arbejdsmarkedets parter
tilgar spergsmalet om fastholdelse og inklusion af personer med begreensninger i
arbejdsevnen. En nyere bglge har saledes fokus pa virksomhedernes samfundsansvar,
og ikke mindst pd samskabelse mellem arbejdsmarkedets parter (samt andre akterer).
Her er i hgjere grad tale om glidende overgange mellem dem, som er inde pa
arbejdsmarkedet og dem som ikke er.

En sadan tilgang kraever nye typer af samarbejder, og virksomhederne er eksempelvis
blevet langt mere inddraget i indsatser over for ledige med begraensninger i
arbejdsevnen, hvis’ arbejdsevne i stigende grad er forsggt udviklet i
virksomhedspraktikker pa arbejdspladserne. Samtidig er den offentlige indsats i
stigende grad orienteret mod ogsa at omfatte fastholdelsesindsatser for medarbejdere,
som endnu ikke er ledige, men kan vere i risiko herfor. Saledes vil det veere
mangelfuldt at fokusere pa virksomheders arbejde med fastholdelse, uden ogsa at
vaere opmerksom pa de materielle og vidensmassige ressourcer, som tilbydes fra det
offentlige system. Dog har vi meget lidt viden om, hvordan disse samarbejder,
udspiller sig i praksis.

Udover virksomhederne selv og den offentlige beskaftigelsesindsats (her
personificeret ved fx job-, virksomheds- og fastholdelseskonsulenter), finder vi i den
danske kontekst en raekke andre akterer, som ogsa arbejder med udvikling af
virksomheders inklusionskapacitet.

‘Anden aktar’ er private virksomheder, som udfgrer en opgave som led i den offentlige
beskaftigelsesindsats. Her er tale om en relativt sammensat gruppe af virksomheder,
der med meget forskellige fagligt fundament tilbyder forskellige former for
beskaftigelsesrettede aktiviteter for borgerne.

Hertil kommer en raekke konsulentvirksomheder, som yder forskellige former for
metode, forstaelses- og udviklingssupport som led i at hjeelpe enten kommuner eller
virksomheder med at bane vej for mere inkluderende ansattelser og virksomheder. |
en international sammenhang finder vi et stort marked for konsulentvirksomheder,
som bistar virksomheder i arbejdet med (bl.a.) medarbejdertrivsel og fastholdelse. |
Danmark vil store dele af dette bidrag dog falde under den offentlige indsats.
Forsknings- og vidensorganisationer kan ogsa have en understottende rolle i konkrete
samarbejder eller udviklingsprojekter, enten som egentlig konsulentbistand, eller i
forhold til mere evaluerende og/eller vidensunderbyggende funktioner.

Endelig, finder vi investorer, som hovedsageligt bestar af filantropiske fonde, som har
et snske om at investere deres midler i at forbedre mulighederne pa det danske
arbejdsmarked for udsatte borgere. Inden for denne gruppe finder vi ogsa visse



Udviklingen af inklusionskapacitet

venture fonde og accelerator aktiviteter, der har ambitioner pa det sociale omrade. Vi
finder flere eksempler pa samarbejder pa tveers af disse fire grupper, hvor en
filantropisk fond investerer i projekter, konsulentvirksomhederne agerer guide for
kommuner og ansattende virksomheder, og 'anden aktgr’ arbejder med at klaede
medarbejderne pa.

Samlet set har vi dog forholdsvis begraenset viden om hvordan sadanne initiativer
udspiller sig i faktiske praksisser pa arbejdspladserne, herunder hvordan initiativerne
bidrager til at opbygge en kapacitet pa arbejdspladserne, som rakker udover lgsninger
for den enkelte medarbejdere her og nu. Vi har derfor heller ikke vidensmassigt belaeg
for at eksemplificere enkelte aktgrer frem for andre.

FORMAL OG FREMGANGSMADE

Formalet med denne analyse er at foretage en systematisk gennemgang af
eksisterende forskningsviden om virksomheders inklusionskapacitet. Analysen har
centreret sig om felgende spagrgsmal:

- Hvordan kan man forsta inklusionskapacitet i virksomheder;

- Hvilke aktegrer arbejder med virksomhedernes inklusionskapacitet;

- Hvordan man kan engagere sig i at udvikle inklusionskapacitet i virksomheder;

- Hvor stor er udfordringen med (manglende) inklusionskapacitet i
virksomhederne?

Hovedfokus har veeret pa spgrgsmalet om udvikling af inklusionskapacitet, og det er
ogsa denne del som er givet mest vaegt i rapporten her.

Som det fremgar af forrige afsnit, findes der ikke nogen samlet kortleegning af
omfanget af (manglende) inklusionskapacitet, og analysen har derfor ikke givet
grundlag for at besvare det fjerde spargsmal. Dog navner enkelte studier forskellige
redskaber til at male graden af inklusion i en virksomhed, som evt. kan danne afseet
for udviklingen af en monitorering pa det danske arbejdsmarked. Dette udfoldes som
del af rapportens del Ill, som behandler spargsmalet om, hvordan man kan engagere
sig i at udvikle inklusionskapacitet i virksomheder.

Inklusionskapacitet er et nyt begreb hvortil der ikke findes et samlet forskningsfelt, og
litteratursggningen har haft et eksplorativt fokus, hvor vi har sggt pa tveers af
begreber, forskningsfelter og malgrupper. Det uddyber vi herunder.

SOGESTRATEGI

Vores sogestrategi har bestaet i fire faser; en eksplorativ segning, to systematiske
sggninger fokuseret pa hhv. international fagfeellebedgmt artikellitteratur og rapport-
og boglitteratur, samt en kaedesogning pba. tidligere inkluderede referencer. Den
samlede sggeproces er skitseret i figur 1.
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FASE 1: EKSPLORATIV S@GNING

Som afseet for de systematiske litteratursggninger har vi foretaget en eksplorativ
litteratursegning mhp. at fa en bred fornemmelse af feltet, samt de begreber, der
relaterer sig til det, vi her kalder inklusionskapacitet. Den eksplorative sggning blev
foretaget i Aalborg Universitetsbiblioteks sggeportal Primo, som er en bred portal, der
medtager referencer fra en lang raekke forskningsdatabaser, savel som danske og
internationale bogreferencer.

Vi har sggt pa en lang raekke begreber sasom ’employer capacity’, 'workplace
inclusion’, 'arbejdsinklusion’ samt ’inklusionskapacitet’, og inden for en raekke
forskningsfelter, sdsom ’'employer engagement’, 'corporate social responsibility’ og
'vocational rehabilitation’.

Denne s@gning resulterede i 25 artikler som via en fuldtekst laesning har dannet afsaet
for identifikation af de begreber, som har informeret de efterfglgende systematiske
sggninger savel som udviklingen af studiets inklusions- og eksklusionskriterier. Seks
referencer, som ikke fremkom i de systematiske sggninger, blev inkluderet i studiet.

FASE 2A: SYSTEMATISK SGGNING INTERNATIONAL LITTERATUR

| fase 2a har vi sggt i databasen SCOPUS, som er en af verdens storste databaser
over international, fagfeellebedegmt litteratur. Sggningen er afgraenset til
engelsksproget, fagfeellebedemt litteratur og vi har sggt pa begreber vedr.
arbejdskonteksten (fx employer / workplace), i kombination med begreber vedr.
malgruppen med begransninger i arbejdsevnen (fx disability / inclusion) og praksisser
pa arbejdspladser (fx capacity / culture).

Denne sagning resulterede indledningsvist i 3.764 unikke referencer, som er blevet
vurderet pa titel og abstrakt. Denne sortering har givet 55 referencer, som efter en
fuld-tekst-lezesning er reduceret yderligere til 25 inkluderede referencer. Alle referencer
i processen er blevet vurderet af mindst to forskere.

FASE 2B: SYSTEMATISK SGGNING RAPPORT-LITTERATUR

| denne s@gning har vi sggt i forskningsrapporter fra kendte forskningsinstitutioner pa

omradet, sasom VIVE (Danmark), Kompetansesenter for Arbeidsinkludering (Norge) og
Center for Evidence-Based Management (Storbritannien). Herudover har vi sggt mere

abent via Aalborg Universitetsbiblioteks sggeportal Primo og Google.

Segningen er afgreenset til litteratur, som er fagfeellebedgmt og/eller er
rapportudgivelser pba. forskningsprojekter. Der har vaeret fokus pa ogsa at opfange
nordisk litteratur, og vi har segt pa begreber svarende til begreberne i den
internationale systematiske sggning, men pa dansk/nordiske sprog (fx fastholdelse,
nedsat arbejdsevne, inklusionskapacitet).

Disse sggninger resulterede i 27 inkluderede referencer. Alle de inkluderede
referencer er leest af mindst to forskere.

10



Udviklingen af inklusionskapacitet

FASE 3: KEADESQGGNING
En raekke referencer er blevet identificeret via keedesogning pba. fuld-tekst-
leesningerne i de forudgaende tre faser.

84 referencer blev markeret som potentielt relevante. Disse referencer blev vurderet
pa titel og abstract af to forskere. 13 referencer er inkluderet pba. kaeedesagningen.

Tabel 1. Oversigt over sggeproces.

Identifikation

Screening

-

-

L

Identifikation af referencer via databaser

Referencer identificeret fra:
1 Eksplorativ: n = 25
2a International: n = 3.764
3 Kaedesegning: n = 84

)

Referencer flemet: n = 3.784

[ Inkluderet ] [

Referencer screenet: n=3.873 [—»
4
Referencer markeret til o
hjemtagning: n = 89 g
Referencer vurderet for inklusion:
- —»
n==8as5
v
Referencer inkluderet i review: <

Referencer ikke hjemtaget:
n=4

Referencer ekskluderet: n = 41
Hovedarsag 1: Forkert
malgruppe (fx personer som
ikke er ansat)

Hovedarsag 2: Ikke praksis
pa arbejdspladsen (fx
intentioner om inklusion)

Identifikation af referencer via websagning
=

Referencer identificeret fra:
2b websagning: n = 27

n=71

INKLUSIONSKRITERIER
Pa tveers af alle sggefaser er referencer blevet inkluderet, hvis de opfylder alle
folgende inklusionskriterier:

Omhandler tiltag pa arbejdspladsen omkring inklusion og/eller fastholdelse.

Omhandler personer med begraensninger i arbejdsevne.
Er et empirisk studie eller litteraturstudie.

Er skrevet pa engelsk eller pa nordiske sprog.
Er fagfaellebedemt og/eller forskningsbaserede rapporter/bogkapitler.
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- Er udgivet efter 2002.

Som foglge af dette fokus pa arbejdspladspraksisser omkring medarbejdere, som er i
job og som har begraensninger i arbejdsevnen, er referencer med fglgende fokus ikke
inkluderet:

- Omhandler primeart intentioner/(u)villighed/stigma hos arbejdsgivere (og ikke
faktiske tiltag pa arbejdspladsen).

- Omhandler primaert den enkelte medarbejders personlige strategier/handlinger
(og ikke tiltag pa arbejdspladsen).

- Omhandler sygefraveer/return-to-work.

- Omhandler forebyggelse af udvikling af begreensninger i arbejdsevne (fx
fysisk/psykisk arbejdsmiljg).

Vi har i sggeprocessen ikke opsat staerke kvalitetskriterier for inkluderede referencer,
eksempelvis ud fra evidenshierarki, datagrundlag eller tilsvarende. Dette skyldes dels
den meget begraensede litteratur pa omréadet, ligesom studiets eksplorative afsaet
betyder, at selv mindre studier kan have relevans. Dette betyder dog ogsa, at der ma
udvises forsigtighed vedr. analysens udsagnskraft, hvilket uddybes i de fglgende to
afsnit.

SOGERESULTAT

| alt har vi inkluderet 71 referencer i analysen. Bilag 1 indeholder et overblik over alle
inkluderede referencer.

Grundleeggende gaelder, at der er stor variation i de nationale kontekster hvori
studierne finder sted. De fleste studier er foretaget i Norge (13), USA (11) og Canada
(seks), men ogsa lande som Storbritannien, Australien og Holland mf. er reprasenteret
i litteraturen. Der er selvsagt stor forskel pa arbejdsmarkedets indretning,
arbejdstageres rettigheder og tilgaengelige stattetilbud i sa forskellige lande.
Studiernes overfgrbarhed til en dansk kontekst ma derfor tolkes med forsigtighed.

Vi finder ogsa stor variation i de malgrupper, som studierne belyser. Studier vedr.
personer med forskellige typer af handicap er staerkere repraesenteret end andre
grupper med risiko for at miste ansattelse (fx personer med kronisk sygdom eller
aldersbetinget nedslidning). Selvom vi i keedesggningen aktivt har sggt efter litteratur
omhandlende andre malgrupper, sa er disse grupper ikke lige sa steerkt repraesenteret
i den litteratur, der relaterer sig til inklusionskapacitet. Saledes star det klart, at
studier af personer, som kan have begransninger i arbejdsevnen, som ikke er relateret
til et egentligt konstateret handicap eller kronisk sygdom, er stort set fraveerende i den
eksisterende litteratur.

Endelig, afspejler sggeresultatet ogsa en variation af forskningsmetoder. Saledes

anvender 13 referencer kvantitative metoder, mens 29 studier er kvalitative og fire
studier, er mixed-methods. 20 studier er litteratur reviews eller -gennemgange.. Som
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det fremgar af bilag 1 er der stor variation i datagrundlaget for de inkluderede studier,
og nogle (kvalitative) studier indeholder et meget begraenset datagrundlag.

ANALYSESTRATEGI

| analyse og sammenskrivning af de inkluderede studier, har denne
litteraturgennemgang haft et syntetiserende sigte. Fokus har vaeret pa eksisterende
begrebsligggrelser og empiriske studier mhp. at identificere, beskrive og videreudvikle
en teoretisk forstaelse af faenomenet; virksomheders inklusionskapacitet. Denne
tilgang er relevant af to arsager. For det fgrste viser litteraturseagningen, at den
eksisterende litteratur er fragmenteret ift., hvad der underseoges, hvordan feenomenet
begrebsliggeres, samt hvordan undersggelserne metodisk gribes an. Det er saledes
meget vanskeligt at udlede generelle empiriske fund, som entydigt indkredser, hvad
inklusionskapacitet er, og hvilke sammenhange, som pavirker denne kapacitet.

Denne fragmenterede litteratur understreger, for det andet, behovet for en
forskningsmaessigt informeret, samlet begrebslig forstaelse af, hvad
inklusionskapacitet er, og hvordan det pavirkes og udvikles. En sadan teoretisk
orienteret sammenfatning kan s& i neeste skridt danne afsaet for videre handling i form
af mere indgdende viden og udvikling af indsatser i praksis.

Det er vaesentligt at vaeere opmarksom pa, at en teoretisk orienteret syntetisering ikke
siger noget om faktiske kausale sammenhaenge mellem fx de faktorer enkeltstudier
foreslar pavirker inklusionskapacitet i praksis. Mens alle delelementer af rapportens
fremstilling er underbygget af empirisk forskning, er der i den eksisterende litteratur
ikke grundlag for at konkludere endeligt pa bestemte sammenhange. Ligeledes findes
der ikke eksisterende forskning, som specifikt har undersggt inklusionskapacitet som
det samlede faenomen, der praesenteres i del I-11l. De tematiske tendenser, som
preesenteres i de tre afrapporterende del-afsnit, kan saledes alene danne afseet for
videre studier, samt eventuelt for udvikling af nye interventioner i praksis.

ANVENDTE BEGREBER

Litteraturen indeholder en meget stor variation i begreber, og i sammenskrivningen har
vi for forstaelsens skyld valgt at bruge en raekke gennemgaende begreber.

Inklusion: Mange studier taler om inklusion, men definerer begrebet pa forskellig vis,
eller henviser til forskellige feenomener ved brug af begrebet. | denne rapport, bruger
vi begrebet helt overordnet, som graden af tilknytning for en enkelt eller en gruppe af
medarbejdere pa en arbejdsplads. Inklusion kan handle om bade ansettelse,
integration af nye medarbejdere og fastholdelse af medarbejdere. Hvor studierne taler
bredt om inklusion — og ikke mere specifikt om fastholdelse — bruger vi begrebet
inklusion.
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Fastholdelse: Fastholdelse betegner den specifikke del af inklusion, som handler om
fastholdelse af allerede ansatte medarbejdere. Vi bruger begrebet, nar der specifikt er
tale om fastholdelse — og ikke mere bredt om inklusion.

Inklusionskapacitet: Inklusionskapacitet forstas som den praktiske og sociale
kapacitet pa en arbejdsplads til at inkludere personer med begraensninger i
arbejdsevnen i ansattelser, der er beeredygtige i den enkeltes livssammenhang og
beaeredygtig for virksomhedens forretningsmeassige og sociale virkelighed. Igennem
rapporten udfolder vi naeermere hvordan inklusionskapacitet kan forstas.

Begransninger i arbejdsevnen: Igennem rapporten har vi fokus pa en bred
malgruppe af medarbejdere, som kan vaere i risiko for at miste deres anseettelse pga.
begreensninger i arbejdsevnen. Der kan veere tale om bade fysiske og mentale
begraensninger, de kan vare varige eller midlertidige og de kan have mange
forskellige ‘arsager’. Kun en del begrensninger vil vaere formelt anerkendte og
beskrevne med fx diagnoser eller konstateret handicap. | rapporten bruger vi
‘begraensninger i arbejdsevnen’ for hele denne brede gruppe og specificerer for de
enkelte studier, hvor de taler mere specifikt om fx (former for) ‘handicap’.

| de fglgende tre afsnit falger vores analyser af de tre undersggelsesspgrgsmal.

DEL I: HYORDAN KAN MAN FORSTA
INKLUSIONSKAPACITET?

| denne fogrste afrapporterende del, er der fokus pa det overordnede spgrgsmal om,
hvordan man kan forsta inklusionskapacitet. | relation hertil, har der veeret seerligt
fokus pa, hvordan praksisser og interpersonelle samspil pa arbejdspladser har
betydning for arbejdspladsens inklusionskapacitet.

Relativt fa referencer i litteraturen definerer eksplicit inklusionskapacitet — eller
tilsvarende faenomener. Rashid et al. (2017a; 2017b) undersoger fx det, de kalder
employer capacity, forstadet som lederes viden, kompetencer og holdninger, som kan
understgtte inklusion af personer med begraensninger i arbejdsevnen (her
udviklingsforstyrrelser) pa arbejdspladsen. Lindsay et al. (2019) undersa@ger employer
disability confidence, forstaet som det, at skabe en inkluderende kultur for
medarbejderne vha. viden, erfaringer og anti-diskriminerende adfaerd.
Inklusionskapacitet er her forbeholdt ledere pa arbejdspladser (om end i samspil med
de pageldende medarbejdere og eksterne stgttemedarbejdere), og kapacitet handler
om ledernes viden og erfaringer. Indholdet heraf behandles ganske overfladisk, men
der er fx tale om viden om specifikke typer af udfordringer, erfaringer med fastholdelse
af andre medarbejdere og kompetencer til at skabe en faelles kultur pa arbejdspladsen.

En gruppe af norske forskere er mere optaget af de praksisser, som finder sted

omkring enkelte medarbejdere (Enehaug et al. 2019; Spjekavik et al. 2020; Spjelkavik
et al. 2022; Schafft & Spjelkavik 2014). Enehaug et al. giver den maske mest
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udfoldede definition af det, de pa engelsk kalder workplace inclusion competence og
pa norsk inkluderingskompetanse;

“[Inkluderingskomptanse betegner] arbejdspladsens skreeddersyede og kontekstuelt
tilpassede tilgang til den daglige opfalgning pa personer med nedsat arbejdsevne, og
vidensbaserede tilpasning af arbejdsopgaver mhp. at mode og balancere individets og
virksomhedens behov. Inkluderingskompetanse er et dynamisk begreb; det er indlejret

i arbejdspladskonteksten og tager form af behovene hos individet og virksomheden”

(Enehaug et al. 2022: 74, vores oversattelse).

| disse studier er der fokus pa dynamiske processer og pa skraeddersyede eller
individuelle lgsninger omkring personer med begraensninger i arbejdsevnen.
Inklusionskapacitet er her i hgjere grad indlejret i alle organisationens niveauer, og
ikke ’kun’ hos lederne. | relation hertil understreges, at der er tale om processer, som
streekker sig over lang tid, kraever en del investeringer fra arbejdspladsen i form af
bade tid, emotionelle og materielle ressourcer, og som derfor kraever kontinuerligt
arbejde pa flere niveauer i organisationen (fx Maini & Heera 2019; Cassell et al.
2022).

| langt det meste af den gvrige internationale litteratur tales om forskellige tilgange til
at skabe inklusion, men faenomenet operationaliseres pa meget forskellig vis. Blandt
disse behandles arbejdspladsens kapacitet mere implicit som evnen til at arbejde med
enkelte af disse delelementer. | det fglgende praesenterer vi kort de delelementer, som
gar igen i litteraturen mhp. en mere samlet forstaelse af de aspekter, der kan vaere pa
spil omkring inklusion og fastholdelse.

SUBJEKTIVE ASPEKTER AF INKLUSION

| en del referencer tilgas sporgsmal om inklusion pa arbejdspladsen med afsaet i
medarbejdernes subjektive oplevelse af at hare til og vaere del af arbejdspladsen (fx
Luu 2018; Johansen et al. 2022; Green & Young 2019).

Shore et al.’s (2011) definition pa inklusion er ofte anvendt i denne del af litteraturen
(se fx Boehm og Dwertmann 2015; Brimhall et al. 2017; Cassell et al. 20200; Kulkarni
et al. 2016)). Shore et al. (2011) konceptualiserer inklusion som en balance mellem
folelsen af unikhed — at medarbejderen oplever, at de anerkendes som unikke individer
— og samhgrighed — at medarbejderen oplever at vaere del af arbejdspladsens
feellesskab. Mens det, at blive mgdt som individ kan komme til udtryk ved
praktisk/funktionelle tilpasninger pa arbejdspladsen, er der i denne udbredte forstaelse
af arbejdspladsinklusion i hgj grad fokus pa medarbejdernes oplevelse af at veere
inkluderede eller ej.

Selvom litteraturen demonstrerer, at subjektive oplevelser er en vigtig dimension af

inklusion og fastholdelse, er det dog ogsa veaesentligt at veere opmarksom pa, at det -
nar vi har at ggre med en malgruppe, som kan have udfordringer med helt praktisk at
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varetage deres arbejdsopgaver — kun er en delmangde af en arbejdsplads’
inklusionskapacitet, som omhandler subjektive oplevelser.

INTERPERSONELLE ASPEKTER AF INKLUSION

Et relateret, men dog separat, aspekt handler om de interpersonelle forhold pa en
given arbejdsplads; altsa de relationer og det samspil den enkelte medarbejder har
med kolleger og ledere. Her er ingen begrebslig samling i litteraturen, men flere
studier peger pa, at relationer mellem medarbejdere, samt mellem medarbejdere og
ledere er en vigtig del af det at trives pa en arbejdsplads — ogsa for personer med
begrensninger i arbejdsevnen (fx Gewurtz et al 2021; Moore et al. 2020a, 2020b;
Hagner & Cooney 2005).

Eksempelvis finder Corbiére et al. (2014) at tilstedeveaerelsen af 'stgtte fra leder og
kolleger’ er forbundet med nedsat risiko for at miste jobbet for personer med alvorlige
mentale lidelser. En sadan stgtte handler isser om anerkendelse fra leder og kolleger,
samt muligheden for at bytte arbejdsopgaver med kolleger.

Denne litteratur indikerer altsa, at interpersonelle forhold har betydning for
fastholdelse og trivsel for den enkelte medarbejder. Samtidig peger flere studier pa, at
et socialt stgttende arbejdsmiljg generelt er en del af et sundt arbejdsmiljg, og
kommer alle medarbejdere til gode (fx Corbiere et al. 2014; Ellenkamp et al. 2016).

PRAKTISK/FUNKTIONELLE ASPEKTER AF INKLUSION

Tilpasninger af den enkelte persons konkrete jobfunktioner og arbejdsvilkar neevnes
helt gennemgaende i litteraturen som en made at fastholde personer med
begrensninger i arbejdsevnen i deres job (fx Luu 2018; Boehm & Dwertmann 2015;
Corbiére et al. 2014; Johnsen et al. 2022). Tilpasningerne kan rettes mod bade
arbejdsfunktion, -opgaver, -tid og -plan, samt lokationen for arbejdet (fx
hjemmearbejde/andet).

Vi vender tilbage til de konkrete mader, hvorpa sadanne praktiske og funktionelle
aspekter kan gribes an i del Ill. Grundleeggende gaelder dog, at disse aspekter menes
at veere gensidigt fordelagtige for bade arbejdsgiver og medarbejder, samt at have stor
betydning for personers mulighed for at fastholde et job (Boehm & Dwertmann 2015;
Heine 2014).

Ifm. de praktisk/funktionelle aspekter, finder vi ogsa forhold som fleksibilitet og
autonomi i jobbet, som flere studier fremhaver som veerende af betydning for
fastholdelse af personer med begraensninger i arbejdsevnen (fx Bacon & Hoque 2022;
Luu 2018). Eksempelvis finder Bacon & Hoque (2022), at arbejdspladser med bedre
work/life-balance ser ud til at vaere positivt forbundet med en hgjere andel af
medarbejdere med begraensninger i arbejdsevnen.
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Enkelte studier peger saledes pa, at forskellige muligheder for fleksibilitet i
tilretteleeggelse af arbejdet kan veere en mulig faktor, som kan have betydning for
fastholdelse af personer med begraensninger i arbejdsevnen (ibid.) — og at
mulighederne for at tilbyde en sadan fleksibilitet derfor kan veaere et aspekt af en
virksomheds inklusionskapacitet (Enehaug et al. 2022).

Mens vi i ovenstaende har forsggt at fremhave forskellige aspekter af
inklusionskapacitet, indikerer enkelte studier at disse er sammenvaevede. Eksempelvis
finder Luu (2018) indikation for, at praktisk/funktionelle tilpasninger, har positiv
betydning for en medarbejdes subjektive oplevelse af hgre til pa arbejdspladsen.

OPSAMLING DEL I: HVORDAN SKAL VI FORSTA INKLUSIONSKAPACITET?

Samlet set finder vi i litteraturen en noget fragmenteret belysning af det, vi her kalder
inklusionskapacitet. Det er symptomatisk, at studierne anvender forskellige begreber
for arbejdspladsernes kapacitet til at fastholde personer med begraensninger i
arbejdsevnen, og at de belyser ganske forskellige aspekter af dette feenomen.

Et par referencer behandler inklusionskapacitet som viden, erfaringer og kompetencer,
som findes pa arbejdspladsen (serligt hos lederne) ift. fastholdelse af personer med
begreensninger i arbejdsevnen (fx Rashid et al. 2017a; Lindsay et al. 2019). Andre
referencer taler i hgjere grad om den medarbejdernaere udmgntning af dynamiske
processer, og understreger at inklusionskapacitet konkret handler om arbejdspladsens
evne til at tilretteleegge og felge op pa skraeddersyede lgsninger for individuelle
medarbejdere (fx Enehaug et al. 2022; Spjelkavik et al. 2022).

Den gvrige del af litteraturen behandler inklusionskapacitet mere implicit som arbejdet
med at sikre inklusion for personer med begreensninger i arbejdsevnen. Disse studier
fremstar med et noget fragmenteret fokus pa inklusion som hhv. subjektive,
interpersonelle og/eller praktisk/funktionelle aspekter.

Samlet set star inklusionskapacitet frem som et feenomen, der bade handler om
generel viden, kompetencer og erfaringer pa arbejdspladsen, som kan opbygges over
tid, sdvel som om specifikke og lgabende praksisser som kontinuerligt ma udferes og
justeres omkring enkelte den medarbejder(gruppe). En sadan kapacitet kan rettes mod
bade subjektive, interpersonelle og praktisk/funktionelle aspekter af medarbejdernes
arbejdsliv. Inklusionskapacitet ma desuden veare fleksibel til den enkelte medarbejders
behov, sdvel som tage hgjde for trivslen i den samlede medarbejdergruppe.

Variationen i studiernes fokus, metode og kontekst betyder, at vi kun har ganske lidt
viden om hvert enkelt element. Endvidere, har vi ikke forskningsmassig viden om
hvordan elementerne spiller sammen, og om nogle skulle vaere vigtigere end andre.
Ovenstadende opsamling er saledes en teoretisk syntetisering pba. en raekke meget
forskellige empiriske studier. Ingen studier har undersggt inklusionskapacitet som det
samlet set fremstar ovenfor, selvom nogle eftersparger et mere sammenhangende
perspektiv (fx Franzén 2019).

17



Udviklingen af inklusionskapacitet

DEL II: HVILKE AKTORER ARBEJDER MED
INKLUSIONSKAPACITET?

| denne anden del er der fokus pa det overordnede spgrgsmal om, hvilke akterer der
arbejder med inklusionskapacitet pa en arbejdsplads, og hvordan de bidrager til
arbejdet. Litteraturen samler sig pa dette punkt om en raekke aktgrer, som kan have
betydning for en organisations inklusionskapacitet. Der er bade tale om forholdsvis
konkrete personer, fx ledere og medarbejdere, men ogsa om mere overordnede
aktgrer, som fx Human Ressource (HR) afdelinger eller fagpersoner uden for
arbejdspladsen.

LEDELSE

Ledelses- og arbejdsgiverperspektivet er generelt et dominerende tema i de
inkluderede studier. Helt overordnet geelder, at bade topledelse og personaleledelse
menes at have afgerende betydning for en virksomheds inklusionskapacitet.

Maini & Heera (2019), Cassell et al (2022), Waterhouse et al. (2010a; 2010b) og
Boehm & Dwertmann (2015) peger saledes péa, at en virksomheds inklusionskapacitet
pavirkes positivt, nar de gverste ledelsesniveauer bakker op om inkluderende
praksisser, som (i store virksomheder) udfgres pa lavere ledelsesniveauer.

Nar det kommer til personaleledelse, naevnes en reekke — forholdsvis overordnede —
ledelsestilgange og -praksisser, som menes at fremme et godt socialt arbejdsmiljg pa
tveers af forskelligheder, hvilket igen menes at have positiv betydning for bade
inklusion af personer med begraensninger i arbejdsevne og praestation pa
virksomheden (fx Ellenkamp et al. 2016; Boehm & Dwertmann 2015; Green & Young
2019).

LEDELSESSTILE DER FREMMER INKLUSION

En raekke studier fremhaver sarlige ledelsesstile, som menes at vaere serligt
produktive til at skabe inklusion pa arbejdspladsen (fx Ellenkamp et al. 2016; Green &
Young 2019; Cioca & Gifford 2022b; 2022c¢). Litteraturen naevner eksempelvis
‘autentisk ledelse’ (Boekhorst 2014), 'moralsk ledelse’ (Luu 2018) og ’etisk ledelse’
(Meacham et al. 2019). Disse studier fremhever pa forskellig vis en veerdibaseret
ledelse, hvor lederen bl.a. fremstar som en fair og empatisk rollemodel for
medarbejderne.

Andre referencer taler om 'deltagelsesorienteret ledelse’ (Enehaug et al. 2022),
‘inkluderende ledelse’ (Moore et al. 2020a; 2020b) og leder/medarbejder-relationer
(Brimhall et al. 2017). Disse ledelsestilgange veegter relationsdannelse mellem ledere
og medarbejdere som vejen til inklusion af alle medarbejdere, og seerligt medarbejdere
i sarbare situationer. Studier fra Brimhall et al. (2017), Johnsen et al. (2022) og et
litteraturstudie af Boehm & Dwertmann (2015) tager afseet i teori om leader-member-
exchange (LMX) til at beskrive, hvordan relationer mellem ledere og medarbejdere kan
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variere pa fx tillid, gensidighed og formaliseret karakter. Forfatterne argumenterer for,
at relationer af hgj kvalitet pavirker bade samarbejde og arbejdspladsens praestation i
en positiv retning, og Brimhall et al. (2017) finder i deres studie, at medarbejdernes
oplevelse af en gget kvalitet af relationer til ledelsen, haenger sammen med gget
oplevelse af inklusion pa arbejdspladsen.

Disse studier orienterer sig sarligt mod de subjektive og interpersonelle aspekter af
inklusionskapacitet, og det fremhaves gennemgaende, at dét som er 'god’ ledelsesstil
over for medarbejdere med nedsat arbejdsevne (og andre former for udsathed) ogsa
har positiv betydning for den samlede medarbejdergruppe (fx Brimhall et al. 2017;
Boehm & Dwertmann 2015; Boekhorst 2014). Litteraturen forbliver dog ganske
overordnet pa de mere konkrete tiltag som ledere kan gribe til, hvis de gnsker at
fastholde medarbejdere med begreaensninger i arbejdsevnen.

LEDELSESPRAKSISSER

Flere studier naevner, at ledere bgr vaere rollemodeller, der gar forrest i at
demonstrere inkluderende adfaerd og i ikke at tolerere ekskluderende adfeerd (Gifford
& Wietrak 2022; Green & Young 2019; Rashid et al. 2017a; 2017b). Det kan
eksempelvis komme til udtryk ved abent at stotte medarbejdere mhp. udvikling, trivsel
og motivation (Enehaug et al. 2022; Suter et al. 2023), herunder at udvise empati og
tdlmodighed ifm. udviklings- og laeringssituationer (Johnsen et al. 2022). For at kunne
gore det, ma lederne vaere seerligt opmaerksomme pa deres egne forestillinger, om
hvordan man bgr teenke og bega sig pa arbejdspladsen, idet disse kan indeholde bias
ift. fx personer med begraensninger i arbejdsevnen (Green & Young 2019; Maini &
Heera 2019).

| tre, mindre, kvalitative studier undersgger Lysaght et al. (2022), Suter et al. (2023)
og Johnsen et al. (2022), hvordan arbejdsgivere understgtter medarbejdere med
begraensninger i arbejdsevnen. Alle tre studier finder, at arbejdsgiverne i de konkrete
praksisser omkring individuelle medarbejdere ma balancere en raekke forskellige
hensyn til bade medarbejdere, kolleger og organisation. Suter et al. (2023) finder
saledes, at de ledere, som gnsker at fastholde medarbejdere (her med mentale
lidelser) ma veere i stand til dynamisk at balancere mellem bl.a. individ og gruppe samt
formalitet og informalitet. Den ledelsesindsats, der virker for én medarbejder i én
situation, virker ikke ngdvendigvis pa et senere tidspunkt eller for en anden
medarbejder (Suter et al. 2023). Enehaug et al. (2022) argumenterer i trad hermed for,
at inklusionskapacitet i praksis er dynamisk og processuel, og at en given ledelsesstil
pavirker inklusionskapaciteten i samspil med bade organisatoriske elementer (fx
gkonomisk situation og arbejdsmiljg) og med medarbejderne.

Disse studier indikerer saledes, at ledelsespraksisser ma tage form af lokale og
dynamiske omseatninger af mere generelle tilgange til inklusion. Inklusionskapacitet
traeder her frem som en balancering af en raekke hensyn til bl.a. individ, samlet
medarbejdergruppe og forretningsmeassig virksomhed. Med denne kompleksitet er det
maske ikke overraskende, at flere studier finder, at lederes viden og tidligere
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erfaringer med fastholdelse af medarbejdere med nedsat arbejdsevne, har positiv
betydning for (senere) inklusion af andre personer (Johnsen et al. 2022; Enehaug et
al. 2022; Ellenkamp et al. 2016).

Samlet set har vi dog meget lidt viden, som belyser de konkrete og lokale omsatninger
af en inkluderende og fastholdende ledelse. Litteraturen indikerer saledes mest, at
ledelse har en betydning for inklusionskapaciteten, men giver med fa undtagelser
ingen konkrete bud pa, hvordan ledere kan understgtte inklusionskapacitet, eller
hvordan ledelse indgar i konkrete samspil med andre aktgrer og enheder.

HUMAN RESSOURCE MANAGEMENT

Et andet forholdsvis dominerende tema i litteraturen handler om Human Resource (HR)
management og HR-strategier. HR na&vnes gennemgaende som en vasentlig faktor for
inklusion og fastholdelse af personer med nedsat arbejdsevne (fx Maini & Heera 2018,
Boehm & Dwertmann 2015; Meacham et al. 2019). Der er en tendens til, at studier, der
omhandler HR, finder sted i storre virksomheder, hvilket formodentlig afspejler, at
mange sma og mellemstore virksomheder ikke har en egentlig HR-indsats (Bacon &
Hoque 2022; Suter 2022). Det er da i litteraturen ogsa noget uklart, hvornar et tiltag
falder under HR, og hvornar det (ogsa) vedragrer fx ledelse.

Udvikling af ledelsesmassige strategier og praksisser navnes saledes som et
eksempel pa, hvordan HR-medarbejdere kan understgtte virksomhedens
inklusionskapacitet. HR-medarbejdere kan saledes arbejde for udvikling af veerdier og
mal som forpligter virksomheden pa inklusion (Gréschl 2006; Green & Young 2019) og
pa uddannelsestiltag rettet mod alle ledelsesniveauer mhp. at gge accept af personer
med nedsat arbejdsevne (Maini & Heera 2019).

HR-medarbejdere kan endvidere understgtte inklusionskapacitet ved at arbejde med
det sociale faellesskab pa arbejdspladsen (Gréschl 2006), og s@grge for at personer
med begreensninger i arbejdsevnen har mulighed for at deltage i arbejdspladsens
sociale faellesskaber (Luu 2018; Green & Young 2019; Cioca & Gifford 2022b; 2022c).

Endelig kan HR-medarbejdere arbejde med forhold omkring den enkelte medarbejder
med begreensninger i arbejdsevnen, fx ved at adressere medarbejdernes subjektive
oplevelse af at vaere del af arbejdspladsen (Luu 2018), ved at indrette det fysiske
arbejdsmilje saledes, at ogsa personer med nedsat mobilitet / seerlige behov kan bega
sig (Groschl 2006; Cioca & Gifford 2022b; 2022c) og ved at sgrge for, at personer med
begreensninger i arbejdsevnen ikke forbigas ifm. fx kurser og jobudvikling (Luu 2018;
Groschl 2006; Cioca & Gifford 2022b; 2022c¢).

Litteraturen giver altsa en reekke eksempler pa hvad HR-medarbejdere kan arbejde
med for at @ge inklusionskapacitet, men det er vaesentligt at veere opmeerksom pa, at
studierne underseoger 'HR-tiltag’ pa et overordnet, aggregeret niveau. Det er altsa ofte
er selve tilstedeveerelsen af en strategi, som undersgges, mens de ovennavnte tiltag
blot er eksempler pa, hvad strategien kan indeholde. Ogsa her gaelder altsa, at vi har
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ganske lidt viden om, hvordan HR-strategier udmgntes i praksis — herunder hvordan
der skabes sammenhang mellem de mange forskellige mulige tiltag, som naevnes i
litteraturen.

STOTTE FRA AKTORER UDEN FOR ARBEJDSPLADSEN

Det er en tilbagevendende pointe, at virksomheder i mange tilfaelde vil have brug for
stgtte fra personer uden for arbejdspladsen, som har mere viden om og erfaring med
inklusion og fastholdelse af personer med begreensninger i arbejdsevnen (Hagner &
Cooney 2003; Garrels & Sigstad 2021, Rashid 2017b; Waterhouse et al. 2010a; 201b).

En saddan stgtte kan eksempelvis handle om viden om specifikke udfordringer (fx
autisme eller ergonomi ift. en specifik fysisk udfordring), savel som viden om hvordan
arbejdspladser mere generelt kan indrettes og udvikles mhp. stgrre grad af
fastholdelse. Der kan ogsa veere tale om fx mentorstatte til den enkelte medarbejder,
eller materielle og skonomiske ressourcer, som kan kompensere for specifikke
begrensninger.

Den store geografiske spredning i de inkluderede studier far saerlig betydning her, idet
det selvsagt afhaenger af de nationale kontekster, hvorvidt en sddan ekstern statte
tilbydes i privat regi af profitdrivende (fx Hagney & Cooney 2003; Ellenkamp 2016)
eller non-profit-organisationer (Kulkarni et al. 2016), eller om stgtten leveres af
offentlige aktagrer (fx Enehaug et al. 2022; Johnsen et al. 2022; Mandal et al 2019;
Staalsen & Heglum 2018). | en nordisk kontekst er det seerligt offentlige aktgrer, som
star for at understotte virksomhederne i deres udvikling af inklusionskapacitet, hvilket
afspejles i de nordiske studier.

NETVARK OG PARTNERSKABER

Organiseringen af ekstern stgtte fylder kun meget lidt i den inkluderede litteratur.
Dette haenger givetvis sammen med sggestrategien, som har fokuseret pa
virksomhedernes egne tiltag. Der tegner sig dog to overordnede mader at organisere
behovet for ekstern stgtte pa, om end graenserne kan veere flydende (Hagner & Cooney
2003).

For det fgrste, kan der veere tale om virksomhedsnetvark, hvor representanter fra
forskellige virksomheder mgdes om at fastholde malsatninger og udveksle erfaringer
med andre arbejdspladser (Waterhouse et al. 2010a; 2010b). Disse netveerk kan veere
initieret og/eller supporteret af eksterne akterer, som star for facilitering af bade
netveerket og aktiviteter heri (Hagner & Cooney 2003; Solstad-Poppe & Nordli 2022). |
en dansk kontekst arbejder mange jobcentre eksempelvis med netveerk af lokale
virksomheder, som danner afsat for bade information om stattemuligheder, deling af
erfaringer, samt dialog om muligheder og udfordringer i den lokale kontekst.

For det andet, kan udvikling af inklusionskapacitet ske i partnerskaber mellem

eksterne aktgrer og virksomheder omkring enkelte medarbejdere (Hagner & Cooney
2003; Kulkarni et al. 2016). Her er tale om samarbejder, som kan straekke sig over
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kortere eller lzengere tid og som er orienteret mod fastholdelse og inklusion af enkelte
medarbejdere med begraensninger i arbejdsevnen. | en nordisk kontekst er der som
oftest tale om et samarbejde mellem offentlig beskaftigelsesindsats og en konkret
virksomhed. Vi uddyber nedenfor, hvad et sadant samarbejde kan besta i.

De forskellige organiseringer kan vaere i spil pa samme tid (Hagner & Cooney 2003),
idet de er orienteret mod forskellige niveauer i organisationen. Selvom litteraturen
indeholder eksempler pa alle typer af samarbejde, er der begreensede beskrivelser af,
hvordan sddanne samarbejder udfolder sig i praksis, og hvornar de har saerligt
potentiale ift. udvikling af inklusionskapacitet.

SAMARBEJDE MELLEM OFFENTLIG BESKAFTIGELSESINDSATS OG
VIRKSOMHEDER

| en nordisk kontekst udger offentlig beskaeftigelsesindsats den stgrste
samarbejdspartner til virksomheder, som gnsker at udvikle deres inklusionskapacitet.
Der findes en relativt stor litteratur om de offentlige systemers arbejde med at bringe
ledige i beskaeftigelse, men langt mindre som undersgger samarbejdet med
virksomheder. Serligt er samarbejde omkring fastholdelse af allerede ansatte
medarbejdere er underbelyst. Det afspejler sig ogsa i vores litteratursegning her, hvor
vi finder en handfuld studier, som tager afseet i arbejde med at inkludere ledige med
begraensninger i arbejdsevnen i varige ansettelser og i den forbindelse ogsa
beskaftiger sig med, hvordan disse medarbejdere inkluderes og fastholdes i disse
ansettelser.

Studierne afspejler i overvejende grad tilgangen Supported Employment, som er en
praktisk tilgang, der tager afseet i (og har dokumentation for), at arbejdsinklusion bedst
foregar pa arbejdspladser, i sammenhang med de feellesskaber og laeringsprocesser,
der foregar dér (Gustafsson et al. 2018; Enehaug et al. 2022). Den norske
hybridmodel, udger ét eksempel pa tilgangen (Enehaug et al. 2019; Klethagen &
Spjelkavik 2018; Spjelkavik et al. 2020).

Samarbejdet i hybridmodellen er forankret i en mentor pa arbejdspladsen (fx leder
eller kollega), som star for den daglige kontakt til den medarbejder, der har behov for
stotte. Denne stotte kan besta i faglig opleering, jobtilpasning, deltagelse i sociale og
faglige arrangementer mv. (Klethagen & Spjelkavik 2018). Mentoren arbejder sammen
med en sagsbehandler i det offentlige stottesystem, som kan facilitere adgang til
forskellige ressourcer fra systemet. Stgtten fra det offentlige kan besta i at klaede
mentor pa med relevant viden, savel som ressourcer i form af fx kompensation for
indretning af arbejdspladsen, personlig assistance mm.

| en evaluering af hybridmodellen, finder Spjelkavik et al. (2020), at stagtten fra

offentlige fagpersoner opleves meget positivt, men ogsa at en del arbejdspladser
kunne teenke sig endnu mere stotte, for at kunne komme i mal med inklusion.
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Selvom der er lovende perspektiver i litteraturen om Supported Employment, har
forskning i hgj grad veeret orienteret mod samarbejdet med det offentlige system og
stgtten herfra, snarere end pa hvordan den offentlige stotte faktisk understotter
udviklingen af inklusionskapacitet pa virksomhederne. Dette betyder, at forhold som
folger af den danske model, hvor medarbejderes vilkar i hgj grad forhandles pa
arbejdspladserne via fx tillidsrepreesentanter, er underbelyst. Der er os bekendt ingen
studier — i denne s@gning og i @vrigt — som har undersggt, hvordan fastholdelse af
medarbejdere med begraensninger i arbejdsevnen faktisk udspiller sig i en dansk
kontekst i samspil mellem (eksempelvis) offentligt finansierede ressourcer,
arbejdspladsernes praksisser, arbejdstagernes rettigheder og interesser, savel som
ressourcer tilbudt af akterer i civilsamfundet.

Det vil veere centralt at forsta saddanne praksisser, farend der udvikles og/eller
udbredes modeller for udvikling af inklusionskapacitet, og denne mangel pa studier
udger saledes et vaesentligt vidensmaessigt hul.

MEDARBEJDERE MED BEGRANSNINGER | ARBEJDSEVNE

En vigtig akter i arbejdet med inklusionskapacitet er selvfglgelig de medarbejdere,
som har begraensninger i arbejdsevnen og som har behov for tiltag af en eller anden
art. Generelt finder vi relativt fa studier, som direkte undersgger medarbejdernes
perspektiv, seerligt set i relation til den mere omfattende litteratur om ledelses- og HR-
perspektiver.

Et veesentligt tema i denne del af litteraturen er ‘disclosure’ problematikken, som
handler om hvorvidt man som medarbejder (eller potentiel medarbejder), skal forteelle
helt abent om sine begrensninger. P4 den ene side, er abenhed omkring udfordringer
ofte en forudsatning for tilpasninger af arbejdet. P4 den anden side, kan samme
abenhed ogsa kan fere til stigmatisering, darligere karrieremuligheder mv. Den enkelte
medarbejder kan derfor veere tilbageholdende med at dele, at man oplever
begraensninger (Gould et al. 2022; Gustafsson et al. 2018, Groschl 2013), saerligt nar
der er tale om mindre begraensninger (Corbiere et al. 2014), som ellers sandsynligvis
ville kunne afhjaelpes relativt nemt. Flere studier peger at arbejdspladskulturen har en
sarlig betydning herfor, hvilket vi vender tilbage til i del III.

Et relateret emne er her ‘glasloftet’, hvor der for personer med (kendte) begreensninger
i arbejdsevnen kan veere begraensede karrieremuligheder, bade i forhold til egentlige
forfremmelser, men ogsa i forhold til udvikling i eksisterende job (Kulkarni &
Gopakumar 2014; Cioca & Gifford 2022b). Foster (2007), som har gennemfgrt et studie
baseret pa interviews med medarbejdere med begraensninger i arbejdsevnen, peger i
den forbindelse pa, at begrensningerne kan variere over tid, og nogle gange endda fra
dag til dag. Dette giver udfordringer mellem pa den ene side at basere arbejds- og
karrierevilkar pa generelle arbejdstagerrettigheder og pa den anden side pa serligt
forhandlede vilkar.
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Medarbejdernes perspektiv og rolle er underbelyst pa flere mader. For det forste, er
det kendetegnende for mange af de studier vi har fundet, at de studerer en fast
defineret malgruppe som ofte er afgraenset ved klare diagnoser eller tilstande (fx
forskellige typer af handicap). En del af studier undersgger forhold for 'personer med
handicap’, uden narmere at definere, hvilke udfordringer disse personer mgder. Ordet
’handicap’ kan have en relativ bred betydning mht. eksempelvis kognitive,
udviklingsmaessige, psykiske og sensoriske forhold, som pa den ene eller anden made
udelukker en person fra at deltage i samfundet pa lige fod med andre (United Nations
2006). Denne bredde medfarer derfor en vis utydelighed i de inkluderede studier, og
kan altsa veere sveert at overfgre og/eller sammenholde resultaterne pa tveers af
studier.

Endvidere, findes der, nar vi taler om (u)tryghed i ansattelse en langt bredere gruppe
af medarbejdere, som har begraensninger, som er udviklet langsomt over tid, eller som
ikke har nogen klar 'arsag’. Disse personer er i hgj grad usynlige i litteraturen om
fastholdelse og inklusion. Der er i de allerfleste studier et meget lille blik for, at de
samme mekanismer omkring inklusion kan gere sig geeldende for personer pa
arbejdspladserne, som ikke har et klart defineret handicap eller en diagnose, men
alligevel har brug for seerlige hensyn i en periode.

For det andet, er der meget fa studier, hvor medarbejdernes egne oplevelser og
erfaringer er indsamlet direkte hos dem, det handler om. Hvor medarbejderne er
inddraget i studier, er der i hgj grad tale om surveystudier, som giver begraenset viden
om hvordan det opleves at vaere i arbejde, at indga i arbejdsfeellesskaber og i seerligt
tilrettelagte processer nar man har begreensninger i arbejdsevnen.

| forhold til at personer med begreaensninger i arbejdsevne er de helt centrale
videnspersoner, nar det gaelder inklusionskapacitet, samt at der adskillige steder i
litteraturen peges pa potentialerne i at sge deltagelsesmuligheder (fx Mulolo et al.
2006; Brimhall et al. 2017) har vi her at gore med endnu et veesentligt videnshul.

OPSAMLING DEL II: HVILKE AKTOGRER ARBEJDER MED
INKLUSIONSKAPACITET?

Samlet set finder vi i litteraturen relativt stort fokus pa betydningen af ledelse og HR-
praksis som aktgrer omkring inklusionskapacitet. For ledere gaelder, at bade
topledelse og personaleledelse menes at have afggrende betydning for en
virksomheds inklusionskapacitet. En raekke studier fremhaver saledes serlige
vaerdibaserede og/eller deltagelsesorienterede ledelsesstile, som menes at veere
saerligt gunstige for udviklingen af inklusionskapacitet pa arbejdspladsen. Endvidere
peger forskningen pa, at saédanne mere generelle tilgange ma udgves i konkrete
ledelsespraksisser, som er tilpasset den lokale kontekst pa arbejdspladsen og som
balancerer en reekke forskelligartede hensyn. Samlet set har vi dog ganske lidt viden
som belyser sadanne konkrete og lokale omsatninger af en inkluderende ledelse.

24



Udviklingen af inklusionskapacitet

Litteraturen omkring HR-praksisser giver en raekke eksempler pa hvad HR-
medarbejdere kan arbejde med for at gge inklusionskapaciteten i en virksomhed. Disse
tiltag kan veaere rettet mod bade ledelse, den samlede medarbejdergruppe savel som
den enkelte medarbejder. | forskningen er det dog ofte selve tilstedevaerelsen af en
HR-strategi, som er undersagt, og vi finder ganske lidt viden om, hvordan HR-
strategier udmentes i samspil med andre aktgrer.

Litteraturen peger desuden pa, arbejdspladser i mange tilfeelde vil have brug for stgtte
fra personer uden for arbejdspladsen, som har mere viden om og/eller erfaring med
inklusion og fastholdelse af personer med begraensninger i arbejdsevnen. | en nordisk
kontekst er det saerligt offentlige aktarer, som star for at understotte virksomhederne i
deres udvikling af inklusionskapacitet. Selvom denne del af litteraturen skitserer en
forholdsvis konkret tilgang til udvikling af inklusionskapacitet (Supported Employment),
er det ogsa kendetegnende, at der er begraenset fokus pa de faktiske praksisser ude
pa arbejdspladserne, hvorigennem inklusionskapacitet udvikles.

| en dansk kontekst er det vaesentligt at vaere opmarksom pa manglen pa studier som
belyser den specifikke kontekst som den danske arbejdsmarkedsmodel udgar for
arbejdet med inklusionskapacitet. Det vil vaere vaesentligt at opna stgrre forstaelse for
udvikling af inklusionskapacitet i en dansk kontekst, ferend der iveerksaettes nye
interventioner pa feltet.

Endelig, kommer vi til de medarbejdere, som har begraensninger i arbejdsevnen og
som har behov for tiltag af den ene eller anden art. Studier peger pa, at
medarbejderne har en seerlig rolle ift. at dele deres utryghed omkring at kunne
varetage deres jobfunktion, idet abenhed omkring udfordringer ofte er en forudsaetning
for tilpasninger af arbejdet. Samtidig viser forskningen ogsa, at samme abenhed ogsa
kan fgre til stigmatisering og darligere arbejdsvilkar mv. Vi finder dog, at
medarbejderperspektivet er underbelyst. Saledes er der meget fa studier, hvor
medarbejdernes egne oplevelser og erfaringer med inklusion og inklusionskapacitet er
indsamlet direkte hos dem, det handler om. Endvidere gelder for eksisterende studier,
at den brede gruppe af medarbejdere som oplever begransninger i arbejdsevnen, som
ikke er formelt anerkendte (som fx kronisk sygdom eller handicap) i hgj grad er
usynlige i litteraturen om fastholdelse og inklusion.

Samlet set indikerer eksisterende studier sdledes, at ledelse, HR-medarbejdere,
eksterne stottepersoner sdvel som medarbejderne selv har afgegrende betydning for
udviklingen af inklusionskapacitet. Vi finder dog ogséa, at der er behov for mere viden
omkring udmgntningen af disse aktgrers aktiviteter i praksis — ikke mindst om
samspillet mellem ledelse, offentlige stotte og medarbejdere i en dansk kontekst.
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DEL IlI: HYORDAN KAN INKLUSIONSKAPACITET
UDVIKLES?

| denne tredje del er der fokus pa hvordan man kan engagere sig i at udvikle en
inklusionskapacitet pa virksomheder. Vi kigger ogsad pa virksomhedernes afsat for at
arbejde med inklusionskapacitet og pa hvilke resultater, der kan henfgres til en god
inklusionskapacitet. Vi starter med virksomhedernes afsaet for at arbejde med
inklusionskapacitet.

NATURLIGE RESSOURCER PA ARBEJDSPLADSEN

Begrebet 'naturlig stette’ gar igen i litteraturen, som udtryk for de ressourcer som
allerede er til stede pa en arbejdsplads eller som let kan tilbydes mhp. pa at facilitere
inklusion, accept og arbejdstilfredshed (Corbiére et al 2014; Frgyland & Kvale 2014;
Gustafsson et al 2018; Villotti et al 2018). Naturlig stgtte kan vaere bade menneskelige
og tekniske ressourcer, og kan forekomme pa alle niveauer af organisationen, bade ift.
arbejdskultur (som vi uddyber nedenfor) og ift. fysisk, psykisk og socialt arbejdsmiljg
(Corbiére et al. 2014). Hvad der udger naturlig stgtte i den enkelte situation, vil
saledes i nogen grad veere afhaenge af den enkelte medarbejders behov, men det er
ogsa tilfeldet, at det, der udger naturlig stette for den enkelte medarbejder, i nogen
grad kan veere til fordel for hele arbejdspladsen. Nar det kommer til fastholdelse af
medarbejdere med begransninger i arbejdsevnen, kan der saledes veere raeson i at
afsege de ressourcer og forhold, der allerede findes, eller nemt kan tilvejebringes pa
arbejdspladsen (Spjelkavik et al. 2020; Gustafsson et al. 2018).

Andre referencer neevner desuden en raekke karakteristika ved forskellige
organisationer, som kan have betydning for udvikling af inklusionskapacitet. Selvom
denne del af litteraturen ikke bruger begrebet 'naturlig stgtte’, peger de ikke desto
mindre pa forhold pa arbejdspladsen, som kan have positiv (eller negativ) betydning
for den enkelte medarbejders trivsel og fastholdelse. Det geelder eksempelvis
organisationens stgrrelse (Bacon & Hoque 2022; Suter et al.2023), hvorvidt der er tale
om en organisation med én eller flere lokationer (Bacon & Hoque 2022) og om der er
tale om private eller offentlige virksomheder.

Suter et al. (2023), Bacon & Hoque (2022) argumenterer saledes for, at saerlige
forhold ger sig geldende i mindre vs. stgrre virksomheder. Saledes er det mindre
sandsynligt, at mindre virksomheder har HR-medarbejdere, som er dedikeret til
fastholdelse af medarbejdere. Ligeledes vil mindre virksomheder antalsmeassigt have
fa, hvis overhovedet nogen, tidligere erfaringer med medarbejdere med begransninger
i arbejdsevnen (her ift. hhv. mentalt helbred og handicap). Mindre virksomheder menes
derfor at veere mindre tilbgjelige til at have forebyggende og proaktive politikker og
processer omkring inklusion. Til gengeeld, argumenterer Suter et al. (2023) og Bacon &
Hoque (2022) for, at mindre virksomheder kan vaere mere fleksible i deres tilgang til
specifikke individer — netop fordi der ikke er nogle faste praksisser — ligesom de
(potentielt) teettere relationer pa en mindre virksomhed ogsa understotter
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fastholdelsen af medarbejdere. Suter et al. (2023) og Bacon & Hoque (2022)
argumenterer ikke for, at store virksomheder skulle veere mere inkluderende end sma —
blot at forskellige starrelser — og heraf felgende forskellige naturlige ressourcer — har
betydning for hvordan man arbejder med inklusion.

Bade nar det handler om naturlig stette og om virksomhedernes storrelse og kontekst
er der tale om forhold, som pé& forskellig vis kan indeholde ressourcer eller udgare
udfordringer for den medarbejder, som har behov for fastholdelse. Samtidig peger
begrebet om naturlig stette pa de mere generelle ressourcer pa en arbejdsplads, som
typisk kommer bade enkelte medarbejdere med behov for tilpasninger og hele
medarbejdergruppen til gode. Dog papeges det i eksisterende litteratur, at der er brug
for mere viden om naturlig stette (Spjelkavik et al. 2020), og generelt er der papeget
mangel pa forskning, der kommer empirisk teet pa de inkluderende processer, der
udspiller sig pa arbejdspladser og de muligheder og begreensninger, der kendetegner
dem (Froyland et al., 2018).

ARBEJDSPLADSKULTUR OG -KLIMA

Temaet om arbejdspladskultur og -klima fylder en del i den inkluderede litteratur. Nar
det kommer til en seerligt inkluderende arbejdspladskultur, finder vi en reekke
betegnelser som fx fairness culture (Bacon & Hoque 2022); inclusive culture (Maina &
Heera 2019); diversity climate (Boehm & Dwertmann 2015) og climate for inclusion
(Boekhorst 2014; Barends et al. 2022). Billedet kompliceres yderligere ved, at en stor
del af studierne ikke indkredser, hvad der menes med ’kultur’ eller ’klima’, hvilket ogsa
andre litteraturgennemgange har papeget (Gifford & Wietrak 2022; Green & Young
2019; Barends et al. 2022). Det er altsa ikke tydeligt, om disse studier faktisk taler om
det samme, nar de taler om inkluderende arbejdspladskultur.

Kendetegnende for dette undertema er dog, at arbejdspladskulturen anses for at have
afggrende betydning for, hvorvidt personer pa kanten af arbejdsmarkedet inkluderes
pa arbejdspladsen og fastholdes i deres anseattelse (Schafft & Spjelkavik 2014; Schur
et al 2005). Studier finder saledes, at der pa arbejdspladser med forekomst af det, de
hver iseaer betragter som inkluderende eller retfeerdig kultur, findes flere personer med
handicap (Maini & Heera 2019), samt at der er mindre forskel pa disse medarbejdere
og den gvrige medarbejdergruppe, nar det kommer til subjektive aspekter af inklusion
(fx jobtilfredshed og loyalitet over for arbejdspladsen jf. Schur et al. 2009; Fillary &
Pernice 2005) og praktisk/funktionelle aspekter (fx ift. skemalaegning, kortere
arbejdstid, seerlig job-tilretteleeggelse, starre work/life-balance, jf. Hagner et al. 2015;
Boehm & Dwertmann 2022).

Nar det kommer til spgrgsmalet om, hvordan en arbejdspladskultur geres mere
inkluderende, peges ofte pa hhv. HR-strategier (fx Cassell et al. 2022) og ledelse (fx
Boekhost 2014; McKinnon et al. 2020). Pa et helt overordnet plan kan disse aktgrer
eksempelvis arbejde med en organisatorisk orientering mod inklusion og fastholdelse
af medarbejdere. Denne ber forankres i nedfeldede vaerdier og mal, som er kendte og
tydelige for hele organisationen (Gréschl 2006; Green & Young 2019; Gifford &
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Wietrak 2022). Sadanne vaerdisat skal forpligte ledere og medarbejdere i den daglige
praksis og starter med den gverste ledelse (Maini & Heera 2019; Cassell et al 2022;
Waterhouse et al. 2010a; 2019b; Boehm & Dwertmann 2015), men kan ogsa i sig selv
have betydning for den subjektive oplevelse af inklusion blandt medarbejderne (Luu
2018).

Det er dog ikke nok med en veaerdimassig orientering, inklusion og fastholdelse ma
ogsa indarbejdes og prioriteres i virksomhedens praksisser for fastholdelse og
jobudvikling (Gifford & Wietrak 2022).

PRAKSISSER FOR FRAVAR, FASTHOLDELSE OG JOBUDVIKLING

Som led i udvikling af inklusionskapacitet, neevner flere studier, at det er vaesentligt at
udvikle procedurer for, hvordan udfordringer omkring sygdom eller reduceret
arbejdsevne handteres (fx Suter et al. 2023; Cioca & Gifford 2022b) og at disse
arbejdsgange er tydelige, gennemsigtige og let tilgeengelige for dem, som har brug for
dem (Gifford & Wietrak 2022).

Ved kendte, tilbagevendende udfordringer, kan der ogsa udarbejdes specifikke
procedurer som led i en proaktiv handtering af udfordringer. Det kan handle om at
identificere sarbare funktioner og strukturer, eksempelvis omkring (sarbare)
medarbejdere, som varetager opgaver som eksempelvis er tidssensitive eller som
kreever sarlige kvalifikationer. Et proaktivt tiltag kan saledes besta i at optraene flere
medarbejdere, som kan overtage opgaven ved behov, og ved at have en plan for hvem,
som overtager opgaver ved tilbagevendende sygdom/fraveer (Lysaght et al. 2022).

Det er dog ogsa vaesentligt at veere opmarksom pa, at tiltag ift. fastholdelse af
medarbejdere ikke fgrer til, at disse medarbejdere ikke far samme karrieremuligheder
som andre kolleger. Séledes bor der veere opmerksomhed p4, at alle har adgang til
samme opkvalificeringsmuligheder, samt at de, som har behov for ekstra op- eller
omkvalificering far tilbudt dette (Luu 2018; Grdoschl 2006). Endvidere bar praksisser
omkring evaluering af medarbejdernes praestation for det fgrste, tage afsaet i
medarbejdernes faktiske praestation (og ikke forudindtagede forestillinger herom), og
for det andet, tage hgjde for de udfordringer nogle medarbejdere matte have (Luu
2018; Suter et al. 2023; Ellenkamp 2016; Green & Young 2019; Cioca & Gifford,
2022c, 2022a).

Den her omtalte forskning peger saledes pa, at et beredskab af procedurer, rutiner og
praksisser pa en arbejdsplads omkring forhold, der omhandler fastholdelse og
inklusion, kan vaere afggrende for at opbygge arbejdspladsens inklusionskapacitet,
men ogsa at sadanne procedurer, rutiner og praksisser kan rumme en risiko for at
blive ekskluderende, og derfor skal udvikles og implementeres med omtanke.

MALING OG MONITORERING

Monitorering af forskellige medarbejdergruppers ansattelse og afgang fra
arbejdspladsen, savel som adgang til avancering og uddannelse, kan understatte en
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inkluderende arbejdspladskultur, og derigennem en virksomheds inklusionskapacitet
(Falkum & Solberg 2015; Fillary & Pernice 2006; Gréschl 2006; Green & Young 2019).

Green & Young (2019) opsummerer fire maleinstrumenter til maling af inkluderende
kultur i organisationer. Af disse er Mor-Baraks 'Climate for Inclusion-Exclusion Scale’
seerligt udbredt (Barends et al. 2022). Alle fire redskaber er fokuseret pa subjektive
oplevelser af inklusion pa en samlet arbejdsplads og indeholder ikke serskilt fokus pa
begrensninger i arbejdsevnen. Et femte instrument er Hagners Workplace Culture
Survey (WCS), som har til formal at identificere inkluderende karakteristika pa
arbejdspladser, samt at vurdere inkluderingsgraden af personer med og uden handicap
(Hagner 2000 i Fillary and Pernice 2005; Hagner et al. 2015). WCS inddeles i to dele,
hvor ferste del maler styrken af arbejdspladskulturen mens den anden del af WCS
maler pa inklusionen af en bestemt medarbejder ift. hvert element af kulturen (ibid.).

Green & Young (2022) argumenterer for at sadanne instrumenter kan danne afsaet for
undersggelser af oplevet inklusion blandt forskellige medarbejdergrupper (fx med og
uden begreensninger i arbejdsevnen), og dermed identificere sarlige udfordringer i
organisationen. Det er dog veerd at veere opmarksom pa, at disse specifikke redskaber
i haj grad er orienteret mod subjektive og interpersonelle aspekter af inklusion, og ikke
ngdvendigvis siger noget om omfang eller udvikling i antal af personer, som er
udfordret pa jobfastholdelse.

Et skridt neermere selve jobfastholdelsen kommer vi hos Corbiére et al. (2014), som
udvikler et redskab til at vurdere tilpasninger og naturlig stgtte pa en arbejdsplads.
"Work Accommodation and Natural Support Scale’ (WANSS) er et spgrgeskema til
medarbejdere, som undersgger tilstedeveerelsen af 40 elementer, som kendetegner
forskellige stgtte- og tilpasningsmuligheder, som kan veere tilstede, pa arbejdspladsen
(seerligt for personer med mentale lidelser). WANSS er taenkt som et arbejdsredskab
for specialister i Supported Employment-tilgangen (se del Il), som har brug for at
vurdere en arbejdsplads’ inklusionskapacitet inden de iverksaetter tiltag pa
arbejdspladsen. Redskabet kan give en indikation pa en arbejdsplads’ afsaet for
(videre)udvikling af inklusionskapacitet, og sparger ogsa ind til den enkelte
medarbejders oplevelse af en given stgtte som hjelpsom eller ej.

KOLLEGIALE RELATIONER

En del studier naevner kollegiale dynamikker og interpersonelle forhold pa
arbejdspladsen som vaerende af stor betydning for hvorvidt enkelte medarbejdere
oplever sig inkluderet (fx Brimhall et al. 2017; Johnsen et al. 2022), og for hvorvidt det
er muligt at foretage individuelle tilpasninger, som beskrevet i nedenstaende afsnit.
Studierne demonstrerer, at inklusionskapacitet ikke alene handler om searlige tiltag for
enkelte medarbejdere, men produceres lgbende mellem medarbejdere og mellem
medarbejdere og ledere i deres interaktioner (Green & Young 2019). Litteraturen er
dog ganske begrenset pa konkrete tiltag for at understgtte inklusionskapacitet pa et
kollegialt plan.
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En overordnet pointe er dog, at det er vaesentligt indrette arbejdspladsen og det
sociale faellesskab, sa den er tilgeengelig for alle medarbejdere. Det geelder bade det
fysiske arbejdsmiljg, hvor personer med fx nedsat mobilitet skal kunne bega sig
(Groschl 2006). Ligeledes skal alle medarbejdere have mulighed for at indga i sociale
arrangementer (Suter et al. 2023) og i det sociale feellesskab pa arbejdspladsen mere
generelt (Luu 2018; Green & Young 2019). | relation hertil neevnes aben
kommunikation, gensidig tillid og praksis for (trygt) at dele udfordringer, fejl og leering
som interpersonelle forhold, som menes at fremme inklusion (Gifford & Wietrak 2022).

Inklusion og fastholdelse bor ifglge litteraturen geres til feenomener, som har relevans
for alle medarbejdere, ikke kun dem, som aktuelt har serlige behov. Det kan
eksempelvis handle om at tydeliggere, at svingende arbejdsevne er universelt for alle
mennesker og at serlige tiltag omkring fastholdelse kan blive relevante for alle
medarbejdere i kortere eller lzengere perioder igennem et arbejdsliv (Lysaght et al.
2022). Det kan handle om en italesat forventning om at alle medarbejdere tager ansvar
for at inkludere og fastholde kolleger (Green & Young 2019). Endelig, kan det ogsa
handle om at mediere, hvor der opstar konflikter eller frustrationer omkring enkelte
medarbejderes begraensninger (Suter et al. 2023). Udvikling af en sadan kollegial
inklusionskapacitet kan bade ske gennem lederens ageren i hverdagen (Gifford &
Wietrak 2022; Green & Young 2019; Rashid et al. 2017b), savel som ved
uddannelses/opleeringstiltag for alle medarbejdere mhp. accept af og kendskab til
personer med begransninger i arbejdsevnen (Maini & Heeea 2019; Groschl 2006).

UDDANNELSE PA ARBEJDSPLADSEN

Uddannelse af bade medarbejdere og ledere beskrives flere steder i litteraturen som et
vigtigt redskab til at give bade medarbejdere og ledere en dybdegaende forstaelse af
hvad dvs. at leve med begraensninger i arbejdsevnen, og pba. heraf, en abenhed over
for og accept af personer med handicap pa arbejdspladsen (Maini & Heeea 2019;
Grdschl 2006: Rashid et al. 2017b; Hagner og Cooney 2003).

Resultaterne af leeringsforlgb er dog noget blandede (Kulkarni et al. 2018), og kan
bade have positive resultater ift. at udvikle inklusionskapacitet pa et kollegialt niveau,
savel som negative resultater. Forlgbene kan eksempelvis veere med til at saette fokus
pa forskelle, hvilket @ger risikoen for stigmatisering og for at individuelt tilpassede
lesninger giver anledning til, at andre medarbejdere oplever uretfeerdighed (Lindsay et
al. 2019). Nogle studier finder endvidere, at virkningerne af sadanne leaeringsforlgb kan
veaere relativt kortvarige (Kulkarni et al. 2018), og at der kan vaere brug for fortsat og
lobende treening (Rashid et al. 2017a; 2017b).

Uddannelse og leringsforlgb pa arbejdspladsen ma saledes anvendes i samspil med
andre indsatser og med opmerksomhed pa eksisterende forhold (styrker savel som
svagheder) pa arbejdspladsen. Hertil kommer, at uddannelsestiltag hovedsageligt er
relevante, nar arbejdspladser gor en dedikeret indsats for at inkludere personer med
samme eller lignende udfordringer. Endelig, fokuserer denne del af litteraturen iseer pa
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personer med anerkendte handicap, og det er uklart, om uddannelse har samme
potentiale for malgrupper, som ikke har formelle diagnoser eller handicap.

TILPASNINGER AF ARBEJDET

For personer med begraensninger i arbejdsevnen kan tilpasninger af arbejdet vaere en
afggrende forudsaetning for fastholdelse i jobbet. Betegnelsen ’tilpasninger’ daekker
bade over tekniske hjelpemidler samt praktiske og sociale tilpasninger pa
arbejdspladsen, som enten hver for sig eller sammen kan veaere med til at muliggere
fastholdelse af en person i arbejde, som ellers ikke havde haft muligheden (Boehm &
Dwertmann 2015).

| det fglgende dykker vi ned i tre overordnede kategorier af tilpasninger, men det er
veerd at bemeaerke, at studier ogsa finder, at forskellige tilpasninger ma taenkes i
samspil. Saledes vil tekniske hjeelpemidler fx ofte skulle suppleres med sociale
tilpasninger for at fa optimal virkning (Gulliksen et al. 2021).

PRAKTISK/FUNKTIONELLE TILPASNINGER OG HJALPEMIDLER

For sa vidt som en medarbejders begraensninger medfgrer bestemte kropslige,
kognitive eller sociale begraensninger i forhold til et arbejde, kan det vaere en Igsning
at lede efter konkrete hjelpemidler og stgtte, der kan erstatte eller kompensere for
den bestemte begraensning.

Sadanne tilpasninger udfoldes og diskuteres mange steder i litteraturen, og der peges
fx pa: Reduceret arbejdstid og tilpassede arbejdstidsrytmer; omstrukturering af
jobindhold og opgavefordeling, herunder tilpasninger i teams; eendrede former for
ledelse, instruktion og feedback pa grund af seerlige behov hos ansatte; mere intensive
eller mere individuelt tilrettelagte former for oplaering; serlige indretninger af fysisk
arbejdsmiljg, fx mhp. at reducere stgj, sikre adgang eller understagtte behov for seerlig
arbejdsstilling; samt serlige hensyn til familieforhold (Boman et al. 2020; Corbiére et
al. 2014; Hagner & Cooney, 2003; Kwan, 2021; Waterhouse 2010b).

En vigtig pointe er, at tilpasningerne ma veare konkret tilrettelagt til den enkelte
medarbejder og den konkrete funktion vedkommende varetager (fx Enehaug et al.
2022). Hertil kommer, at tilpasningerne ogsad ma vaere fleksible til eventuelle udsving i
arbejdsevnen over tid (fx Foster 2007).

Brugen af hjelpemidler og tilpasning kan veere helt afggrende for pa et individuelt
niveau at inkludere personer med handicap, og selv personer med betragtelige
handicap eller begraensninger i deres arbejdsevne kan fungere i en arbejdssituation,
hvis der tages hgjde for tekniske, kropslige, sociale, organisatoriske og
interpersonelle udfordringer med relevante hjaelpemidler, stagtte og tilpasning pa
arbejdspladsen (Corbiére et al., 2014). Boehm og Dwertmann (2015) peger ogsa pa
forskning, der viser at hjeelpemidler og tilpasning spiller en vigtig rolle i arbejdet med
inklusion og fastholdelse af aeldre pa arbejdspladser (Boehm & Dwertmann, 2015; se
ogsa Halvorsen et al 2013).
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TEKNISKE OG DIGITALE HJALPEMIDLER

Brugen af kompenserende tekniske hjaelpemidler i arbejdet for personer med fysiske
handicap géar langt tilbage i historien, og i de nordiske lande har der veeret offentlig
stotte til sddanne hjeelpemidler siden 1940erne (Lindberg, 2021a). Konkret har det fx
handlet om kgrestole, hgreapparater, specialiseret synskompensering og proteser af
forskellige slags. Ofte er der tale om individuelt tilpassede Igsninger og indretning af
arbejdspladser, der skal tage hensyn til og kompensere for den enkeltes helt preecise
begrensninger i den konkrete arbejdssituation (Lindberg, 2021a).

| de senere ar er de tekniske hjaelpemidler i arbejdslivet blevet kendetegnet ved i
stigende grad ogsa at gere brug af digitale ressourcer, som mobiltelefoner med
tilhgrende apps, tilgeengelighedslgsninger indbygget i almindeligt udbredt software og
lesninger baseret pa kunstig intelligens (Al) og Vitual Reality (VR) (Gulliksen et al.
2021; Lindberg, 2021a; 2021b). De moderne digitale ressourcer giver nye muligheder
for hjeelpemidler, og apps til smartphones kan fx hjeelpe personer med problemer med
at bruge tastaturer til at overseaette tale til skrift (Lindberg, 2021a). Systemer baseret
pa VR er bl.a. blevet forsggt brugt til at give personer med indlaringsvanskeligheder
et redskab til at fa gentaget konkrete instruktioner i, hvordan forskellige opgaver
udferes (Gulliksen et al., 2021).

Gulliksen et al (2021), har foretaget et review over forskning om digitale og tekniske
lgsninger, der bidrager til gget inklusion af personer med funktionsnedseettelser i
arbejdslivet. Forfatterne peger pa en blind vinkel i forskningen: Nar det handler om
tekniske hjeelpemidler findes der i forskningslitteraturen adskillige case-beskrivelser af
forskellige tekniske hjeelpemidler og deres potentiale for inklusion, men der mangler
forskning om, hvordan disse hjelpemidler praktisk kan anvendes og implementeres pa
konkrete arbejdspladser — og om anvendelsen af dem rent faktisk medfgrer inklusion.
Anvendelses- eller implementeringsperspektivet omkring hjeelpemidler er altsa
mangelfuldt, og saerligt mangler der blik for, hvordan tekniske og digitale hjeelpemidler
kan kombineres med sociale og praktiske tilpasninger, og hvordan de fungerer i
samspil med organisatoriske kontekster (Gulliksen et al. 2021).

SOCIALE OG RELATIONELLE TILPASNINGER

Det er et gennemgaende tema i litteraturen, at relationer og faellesskaber er et vigtigt
aspekt af en virksomheds inklusionskapacitet. Det har vi set i relation til
interpersonelle aspekter af inklusionskapacitet (del I), omkring lederes rolle (del Il) og
omkring bade arbejdspladskultur og kollegiale relationer (ovenfor). Det er derfor
bemerkelsesveerdigt, at der er meget fa konkrete bud pa og egentlige studier af,
hvordan man kan arbejde med at udvikle disse aspekter af inklusionskapaciteten i
praksis (se ogsa Karpur et al 2014).

| en litteraturgennemgang af Hagner & Cooney (2003) finder vi dog beskrivelse af en
reekke — ifglge forfatterne lovende — strategier til at arbejde med ’'relationstilpasninger’
pa arbejdspladsen. Her er tale om tilpasninger, som udger en stgtte ift. interpersonelle
aspekter af inklusion og er neert knyttet til arbejdet med kollegiale relationer.
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Relationelle tilpasninger kan eksempelvis besta i at stgtte medarbejdere i at felge de
uformelle regler for socialt samspil pa arbejdspladsen; at understgtte muligheder for
socialt samspil mellem bade ressourcestaerke og mere udfordrede medarbejdere; og at
danne et stgttenetveerk af kolleger, leder, en stogttemedarbejder (fx fra det offentlige
stottesystem eller organisationens HR-afdeling) og andre personer pa arbejdspladsen,
som har en rolle i at fastholde medarbejderen.

En anden form for stgttenetveerk finder vi hos bl.a. (Cioca & Gifford 2022b; 2022c;
Waterhouse et al. 2010a; 2010b). Her er tale om stgttenetvaerk af personer med
samme type af udfordring, som mgdes omkring emotionel stgtte og erfaringsudveksling
omkring mader at handtere tilbagevendende udfordringer pa. Sadanne netveerk er
udbredte i relation til inklusion af marginaliserede grupper bredt (badde handicap,
etnicitet og kgn), og vil veere mest relevant i organisationer, som har flere personer
med samme eller lignende udfordringer. Dog, papeger Cioca & Gifford (2022b; 2022c),
er der begraenset viden om hvilke effekter disse netvaerk har, og indtil videre ser det
ud til, at de ikke har betydning for medarbejderes intentioner om at forlade
arbejdspladsen.

SAMTANKNING, OPFALGNING OG LOBENDE TILPASNING

Vi har her oven for gennemgaet nogle overordnede kategorier af de tilpasninger og
hjeelpemidler, som kan bringes i anvendelse omkring enkelte medarbejdere med
begrensninger i arbejdsevnen. Det er dog en vigtig pointe, at de forskellige tiltag ikke
kan sta alene, men som oftest ma teenkes sammen med andre tiltag savel som med de
gvrige organisatoriske forhold naevnt i denne rapport.

Studier af inklusion gennem brug af hjeelpemidler peger saledes pa, at deti hgj grad er
sociale processer og herunder laereprocesser omkring forstaelsen af personers
begrensninger, der medvirker til at igangsatte en inklusionsproces (Kulkarni et al.
2018). Nogle studier peger ligefrem pé, at det kan give begraensninger for arbejdet
med inklusion, hvis man fokuserer for meget pa tilvejebringelsen af konkrete
hjeelpemidler (Lindsay et al. 2019). Ofte, vil der veere brug for, at kollegaer og ledere
er medinddraget og indforstaede med forandrede samarbejdsformer, a&ndrede
arbejdsfordelinger og maske saerlige former for fleksibilitet i arbejdsudfgrelsen for at
fa en inklusionsproces til at fungere (Gulliksen et al. 2021).

Endvidere peger flere studier pa, at der er behov for opfglgning pa og lgbende
tilpasning af individuelle aftaler og tilpasninger (fx Schafft & Spjelkavik 2014; Enehaug
et al. 2022). Dette geaelder iseer, nar der er tale om begraensninger i arbejdsevnen, som
varierer over (kort) tid (Lysaght et al. 2022), men kan ogsa blive relevant, nar
arbejdspladsens opgaver og organisering a&ndrer sig. De konkrete tilpasninger er
saledes kun et aspekt af den samlede inklusionskapacitet pa en virksomhed. Seerlige
tilrettelzeggelser skal saledes ogsa taenkes sammen med en mere generel
arbejdskultur, ledelsesstil, kollegialt faellesskab mm. (fx Suter et al. 2023; Lysaght et
al. 2022).
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RESULTATER AF ARBEJDE MED INKLUSIONSKAPACITET

Flere steder i litteraturen beskrives der forskellige former for resultater, som opstar
nar arbejdspladser bliver mere inkluderende. Det handler bl.a. om forbedret praestation
for virksomheden; innovation og trivsel pa arbejdspladsen; styrket kollegialt
sammenhold; samt formindsket intention om af forlade arbejdspladsen (Boehm &
Dwertmann 2015; Green & Young 2019; Barends et al. 2022; Maini & Heera 2019;
Brimhall et al. 2017; Cioca & Gifford 2022b; 2022c). Dog papeger Green & Young
(2019) samt Barends (2022), at empirisk forskning viser blandede resultater af
inklusionsinitiativer i praksis.

Desuden finder vi, at megen af den litteratur, som har dette fokus, undersgger
diversitet bredt, som tilstedeveerelse af forskellige grupper pa arbejdspladsen,
herunder handicap, men ogsé etnicitet og ken. Det er sadledes ikke muligt at udtale sig
konkret om resultater af arbejde med inklusionskapacitet mhp. fastholdelse af
medarbejdere med begransninger i arbejdsevnen — det er ikke belyst i den litteratur vi
har fremsggt ifm. dette studie.

Dog har vi studier som belyser positiv sammenheaeng mellem dele af det, vi her kalder
inklusionskapacitet og ansatte med begraensninger i arbejdsevnen. Som beskrevet
oven for finder studier saledes, at der pa arbejdspladser med inkluderende kultur
findes flere personer med begraensninger i arbejdsevnen (Maini & Heera 2019) og at
der er mindre forskel pa disse medarbejdere og den gvrige medarbejdergruppe, nar
det kommer til fx jobtilfredshed og loyalitet over for arbejdspladsen (Schur et al. 2009;
Fillary & Pernice 2005). Brimhall et al. (2017) og Cioca & Gifford (2022b; 2022c) finder
desuden mindre intention om at forlade arbejdspladsen hvis denne er mere
inkluderende. Selvom disse studier hverken i sig selv eller til sammen kan danne
grundlag for konklusioner om resultater af arbejde med inklusionskapacitet, indikerer
de dog et potentiale for, at et sadant arbejde kan fastholde flere medarbejdere i
baeredygtige ansaettelser.

OPSAMLING DEL IIl: HVORDAN KAN INKLUSIONSKAPACITET UDVIKLES?

Samlet set finder vi i litteraturen en lang reekke eksempler pa tiltag, som menes at
have positiv betydning for udvikling af inklusionskapacitet. Vi finder dog ingen
modeller for udvikling af inklusionskapacitet og ej heller en klar proces hvorigennem
en sadan udvikling kan gribes an. Snarere peger litteraturen samlet set pa, at der er
behov for at reflektere over og udvikle pa bade arbejdspladskultur, ledelsespraksisser,
kollegiale dynamikker savel som de konkrete praktiske, tekniske og sociale
tilpasninger omkring den enkelte medarbejder.

Et udgangspunkt for et sadant arbejde er at forholde sig til de naturlige ressourcer,
der allerede findes pa arbejdspladsen. Monitorering og malinger kan veere et redskab
til at identificere saerlige udfordringer og ressourcer pa en arbejdsplads, og Corbiere
et al. (2014)’s "Work Accommodation and Natural Support Scale’ (WANSS) kan vere
én indgang til en saddan vurdering.
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Nar det kommer til den mere aktive udvikling af inklusionskapaciteten, kan der pa et
organisatoriske niveau vaere behov for at forholde sig til arbejdspladskulturen og til de
praksisser for fastholdelse og jobudvikling som findes pa arbejdspladsen. Mens der
gives en raekke eksempler pa hvad et sadant arbejde kan besta i, findes der ingen
konkrete tilgange i den inkluderende litteratur, som giver en samlet fremgangsmade for
et sadant arbejde.

Arbejdet med at sikre inkluderende kollegiale relationer er et andet aspekt som
fremheeves som vaerende vigtigt, men ogsa her geelder, at vi har begreenset viden om
konkrete mader hvorpa dette kan ggres. Flere studier navner laeringsforlgb som
redskab til at sikre inkluderende relationer, men resultaterne heraf er blandede, og har
seerligt veeret fokuseret pad medarbejdere med formelt anerkendte begraensninger (fx
bestemte handicap).

Mere konkret, finder vi en reekke studier som behandler forskellige typer af
tilpasninger, som menes at have stor betydning for fastholdelse af den enkelte
medarbejder. Der naevnes saledes eksempler pa praktiske, tekniske og relationelle
tilpasninger af arbejdet, og en gennemgaende pointe er, at disse ma samtaenkes med
bade andre tilpasninger, men iseer med kollegiale relationer og den gvrige
organisering pa arbejdspladsen. Dette er i trad med studier som finder, at det vil vaere
ngdvendigt at arbejde med flere niveauer i organisationen pa samme tid og med flere
forskellige aspekter af inklusion.

Samlet set finder vi, at ogsa denne del af litteraturen er noget fragmenteret, med nogle
referencer, som er optaget af inklusion af en meget bred gruppe af 'minoriteter’ pa
arbejdspladsen. Sadanne studier slar den brede gruppe af 'personer med handicap’
sammen med personer med ikke-majoritets etnicitet, kgn, seksuel orientering mv. (fx
Gifford & Wietrak 2022; Green & Young 2019; Barends et al. 2022). Andre referencer
igen er orienterede mod en specifik gruppe af personer med begransninger i
arbejdsevnen (fx Rashid et al. 2017), og/eller fokuserer pa fx betydningen af ledelse
eller HR-praksisser (fx McKinnon et al. 2020). Ogsa her gelder altsa, at det er sveert
at udtale sig entydigt om faktiske kausale forhold. Selvom der er i ovenstaende
gennemgang, naevnes en lang reekke eksempler pa tiltag, er det vesentligt at veere
opmerksom pa, at de enkelte praksisser i begreenset grad er undersggt direkte, og at
de ikke kan sta alene.

Ikke desto mindre, er der flere eksempler pa tiltag som gar igen pa tveers af disse
meget forskellige studier, og vi har derfor valgt at medtage dem i rapporten som
mulige tiltag, der kan have betydning for udvikling af inklusionskapacitet. Ovenstaende
opsamling er saledes en teoretisk sammenskrivning pba. en raeekke meget forskellige
empiriske studier. Ingen studier har undersggt et samlet niveau-overgribende
udviklingstiltag med de elementer, der skrives frem ovenfor.
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KONKLUSION

Vi har i denne litteraturgennemgang undersggt eksisterende viden om
arbejdspladsernes inklusionskapacitet. Selve begrebet inklusionskapacitet er nyt, men
i den eksisterende litteratur anvendes en del forskellige begreber, der betegner
tilsvarende eller delelementer af det, vi her betegner som inklusionskapacitet. En ny
fremvoksende forskning peger nemlig pa, at der er grund til at se neermere pa, hvordan
inklusion foregar pa arbejdspladser, og hvad det er, der geor, at nogle virksomheder er
saerligt gode til at praktisere baeredygtig inklusion af mennesker med forskellige
udfordringer

Litteraturgennemgangen har haft til formal at belyse tre overordnede spgrgsmal:

- Hvordan kan man forsta inklusionskapacitet i virksomheder?

- Hvilke aktgrer arbejder med virksomhedernes inklusionskapacitet?

- Hvordan man kan engagere sig i at udvikle inklusionskapacitet i virksomheder?

- Hvor stor er udfordringen med (manglende) inklusionskapacitet i
virksomhederne?

Via en eksplorativ litteratursggning er 71 internationale studier inkluderet. Studierne
fremstar samlet set med en hgj grad af fragmentering i forhold til undersggelsesfokus,
begrebsligggrelser og metodiske tilgange. Det er saledes meget vanskeligt at udlede
generelle empiriske fund, som entydigt indkredser, hvad inklusionskapacitet er, og
hvilke sammenhange, som pavirker denne kapacitet.

Rapporten bestar derfor af en teoretisk orienteret syntetisering af litteraturen mhp. at
identificere, beskrive og videreudvikle en teoretisk forstaelse af faenomenet;
virksomheders inklusionskapacitet. Det er vaesentligt at veere opmarksom pa, at en
teoretisk orienteret syntetisering ikke siger noget om faktiske kausale sammenhange
mellem fx de faktorer enkeltstudier foreslar pavirker inklusionskapacitet i praksis.
Mens alle delelementer af rapportens sammenfatning er underbygget af empirisk
forskning, er der i den eksisterende litteratur ikke grundlag for at konkludere endeligt
pa bestemte sammenhange.

Ikke desto mindre, giver rapporten et overblik over de forskellige elementer og aktgrer
som er involveret i arbejdet med inklusionskapacitet, og giver sadledes afsat for videre
handling i form af opnaelse af mere dybdegéende viden eller udvikling af nye
interventioner.

| det falgende samler vi kort op pa de tre ovenstadende spgrgsmal — som alle er mere

uddybende behandlet i rapportens del I-Ill — fgr vi forholder os til de potentialer som
viser sig pba. den eksisterende litteratur.

36



Udviklingen af inklusionskapacitet

Hvordan kan man forsta inklusionskapacitet i virksomheder?

Vores afsaet for litteratursggningen var en forstaelse af inklusionskapacitet som den
praktiske og sociale kapacitet hos en virksomhed til at inkludere personer med
begraensninger i arbejdsevnen i ansattelser, der er baeredygtige i den enkeltes
livssammenhang og baeredygtig for virksomhedens forretningsmaessige og sociale
virkelighed.

Gennemgangen af eksisterende forskningslitteratur giver et noget fragmenteret billede
af det, vi her kalder inklusionskapacitet. Studierne anvender forskellige begreber for
arbejdspladsernes kapacitet til at fastholde og inkludere personer med begraensninger
i arbejdsevnen, og de belyser ganske forskellige aspekter af dette feenomen.

Nar vi leeser pa tveers af den sammensatte litteratur, fremstar inklusionskapacitet som
et feenomen, der pa den ene side handler om generel viden, kompetencer og erfaringer
pa arbejdspladsen, der kan opbygges over tid i en organisation. P4 den anden side
understreges, inklusionskapacitet som evnen til at iveerksaette specifikke og Igbende
praksisser, som kontinuerligt ma udfgres og justeres omkring enkelte medarbejdere.
En sadan kapacitet kan rettes mod bade subjektive, interpersonelle og
praktisk/funktionelle aspekter af medarbejdernes arbejdsliv, og ma bade vaere fleksibel
i forhold til den enkelte medarbejders behov, og tage hgjde for trivslen i den samlede
medarbejdergruppe. Der er altsa tale om et komplekst feenomen, som findes pa alle
niveauer i organisationen.

Hvilke akterer er involveret i arbejdet med inklusionskapacitet?
Den eksisterende litteratur peger pa fire grupper af akterer; ledelse, HR-medarbejdere,
eksterne stottepersoner og medarbejderne selv.

Vi finder relativt stort fokus pa ledelse og HR-praksisser og begge grupper af aktarer
menes at have afggrende betydning for udviklingen af en virksomheds
inklusionskapacitet. En reekke studier fremhever séledes serlige vaerdibaserede
og/eller deltagelsesorienterede ledelsesstile, som menes at veere seerligt gunstige for
udviklingen af inklusionskapacitet pa arbejdspladsen. Endvidere peger forskningen pa,
at sddanne mere generelle tilgange ma udeves i konkrete ledelses- og HR-praksisser,
som er tilpasset den lokale kontekst pa arbejdspladsen og som balancerer en rekke
forskelligartede hensyn. Samlet set finder vi dog ganske lidt viden som belyser
sadanne konkrete og lokale omsetninger af inkluderende ledelses og HR-tiltag.

Litteraturen peger desuden pa, at arbejdspladser i mange tilfeelde vil have brug for
stgtte fra personer uden for arbejdspladsen, som har mere viden om og/eller erfaring
med inklusion og fastholdelse af personer med begraensninger i arbejdsevnen. | en
nordisk kontekst er det sarligt offentlige aktgrer, som star for at understgtte
virksomhederne i deres udvikling af inklusionskapacitet. Selvom denne del af
litteraturen skitserer en forholdsvis konkret tilgang til udvikling af inklusionskapacitet
(Supported Employment), er det ogsa kendetegnende, at der er begrenset fokus pa de
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faktiske praksisser ude pa arbejdspladserne, hvorigennem inklusionskapacitet
udvikles.

Endelig, kommer vi til de medarbejdere, som har begraensninger i arbejdsevnen.
Eksisterende studier peger pa et dilemma i forhold til hvor abne medarbejderne skal
veaere, om de begraensninger der oplever i deres daglige arbejde, da en sadan abenhed
kan veere forbundet med bade positive og negative folger. Vi finder dog
gennemgaende, at medarbejdernes egne erfaringer er underbelyst i eksisterende
forskning, og herunder at den brede gruppe af medarbejdere som oplever
begraensninger i arbejdsevnen, som ikke er formelt anerkendte (som fx kronisk sygdom
eller handicap) i haj grad er usynlige i litteraturen. Det er desuden
bemerkelsesvaerdigt, at aktiv medarbejderinvolvering ikke fylder ret meget i
litteraturen. Det kan muligvis skyldes, at der primeert er tale om international litteratur
som afviger fra en dansk kontekst, hvor der bade er stgrre traditioner for
deltagelsesmuligheder, samt et MED- system og tillidsrepreesentanter, som i hvert fald
i teorien burde give starre deltagelsesmuligheder for medarbejderne.

Hvordan kan inklusionskapacitet udvikles?

Samlet set finder vi i litteraturen en lang reekke eksempler pa tiltag som menes at have
positiv betydning for udvikling af inklusionskapacitet. Vi finder dog ingen modeller for
udvikling af inklusionskapacitet og ej heller en klar proces hvorigennem en sadan
udvikling kan gribes an.

Et udgangspunkt for et saddant arbejde er at forholde sig til de naturlige ressourcer,
der allerede findes pa arbejdspladsen. Begrebet om 'naturlig statte’ betegner de
ressourcer som allerede er til stede pa en arbejdsplads eller som let kan tilbydes mhp.
at facilitere inklusion, accept og arbejdstilfredshed. Begrebet om naturlig stette pa
arbejdspladsen refererer pa den made til en del af de forskellige bidrag, forstaelser,
praksisser og ressourcer, som udgar inklusionskapacitet pa en arbejdsplads.

Arbejde med arbejdspladskulturen anses for at have afggrende betydning for, hvorvidt
personer pa kanten af arbejdsmarkedet inkluderes pa arbejdspladsen og fastholdes i
deres anseattelse. Nar det kommer til spgrgsmalet om, hvordan en arbejdspladskultur
gores mere inkluderende, peges ofte pa, at HR-medarbejdere og ledere bade spiller en
vigtig rolle i forhold til at fastsla et veerdisaet, som forpligter organisationen pa
inklusion, og i forhold til at etablere konkrete praksisser for fraveer, fastholdelse og
jobudvikling, som udmenter disse veerdier konkret. Ogsa monitorering af forskellige
medarbejdergruppers ansattelse og afgang fra arbejdspladsen kan understgtte en
inkluderende arbejdspladskultur, og derigennem en virksomheds inklusionskapacitet

En del studier naevner kollegiale relationer pa arbejdspladsen som vaerende af stor
betydning for mulighederne for at inkludere og fastholde medarbejdere med
begrensninger i arbejdsevnen. Studierne demonstrerer at inklusionskapacitet ikke
alene handler om seerlige tiltag for enkelte medarbejdere, men produceres i lgbende
interaktioner mellem medarbejdere og mellem medarbejdere og ledere. Udvikling af
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inklusionskapacitet pa det kollegiale niveau kan handle om at tydeligggre relevansen
af sadanne tiltag for alle medarbejder, savel som en ledelsesmassig forventning om,
at alle bidrager til en arbejdsplads med plads ogsa til dem, som har behov for
individuelle tilpasninger.

Mere konkret, finder vi en reekke studier som behandler forskellige typer af
tilpasninger, som menes at have stor betydning for fastholdelse af den enkelte
medarbejder. Der naevnes saledes eksempler pa praktiske, tekniske og relationelle
tilpasninger af arbejdet, og en gennemgaende pointe er, at disse ma samtaenkes med
bade andre tilpasninger, men iseer med kollegiale relationer og den a@vrige
organisering pa arbejdspladsen. Dette er i trd&d med studier som finder, at det vil veere
ngdvendigt at arbejde med flere niveauer i organisationen pa samme tid og med flere
forskellige aspekter af inklusion.

Litteraturen er pa mange mader fragmenteret i en reekke delomrader, som hver isar
kan give relevante anvisninger pa, hvordan man kan arbejde med hvert enkelt element,
men som kun i begraenset grad kobles til indsigter og forstaelser fra andre delomréader.
Begreberne om naturlig stgtte og arbejdspladskultur rummer begge potentiale for at
integrere nogle af de indsigter, der er vundet fra mere begraensede delomrader i
forskningen. |Ikke desto mindre er der i den nuverende litteratur ikke noget samlet bud
pa, hvordan inklusionskapacitet kan udvikles.

POTENTIALER PA FELTET

Pa baggrund af denne litteraturgennemgang ser vi en raekke potentialer for udvikle
feltet, som er funderet i fire seerligt relevante videnshuller i den eksisterende litteratur.

For det fagrste, finder vi ingen opgarelser eller malinger som kan pege pa, hvornar en
virksomhed har en hgj inklusionskapacitet, eller hvordan det generelt star til med
inklusionskapacitet i Danmark. Som det er naevnt tidligere, findes der bud pa malinger,
som kan indfange elementer af inklusionskapacitet, men ikke nogen som kan indfange
en virksomheds samlede evne til at inkludere alle grupper, som abent eller skjult, har
begreensninger i arbejdsevnen. Der findes desuden malinger af virksomhedernes
sociale ansvar, etisk regnskab, mv., samt arbejdsmiljgundersggelser i forhold til trivsel
mv., men ikke noget, der samlet set kan indfange inklusionskapacitet. Dette kan vare
et vigtigt fremtidigt forskningsmassigt undersggelses- og udviklingsfelt — ikke mindst
som afsaet for mere intervenerende tiltag.

For det andet beskrives indholdet i de enkelte elementer i inklusionskapacitet netop
som enkeltelementer, der kun i ringe udstraekning relateres til hinanden. De forskellige
og separate niveauer i litteraturen ser ud til at afspejle en forskning, der endnu ikke
har samlet sig om et veldefineret genstandsomrade og ej heller har indkredset
relevante bestemmende kontekster. Ingen af de studier vi har fundet, udpeger
overbevisende, hvad inklusionskapacitet som samlet fenomen er, og kan vaere. Der er
et udtalt behov for at se pa inklusionskapacitet, som noget der omfatter alle dele af en
virksomhed, lige fra forebyggelses-, integrations- og fastholdelsesindsatser, til de
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forskellige organisatoriske niveauer og eksterne aktgrer, som pavirker dette. Ikke
mindst synes der at vaere en mangel pa viden om, hvordan de forskellige dele pavirker
hinanden. Det handler med andre ord om et mere systemisk perspektiv, som kan samle
de mange elementer, den eksisterende viden har indikeret er relevante. | den
forbindelse kan det veere relevant at inddrage et systeminnovationsperspektiv pa
inklusionskapacitet, som netop giver afseet for at arbejde med arbejde med hele
systemet og alle delelementerne pa én gang (Leadbeater & Winhall 2021). Hvad
betyder det eksempelvis for forebyggelses- og fastholdelsesindsatserne, at der
arbejdes med integration af nye medarbejdere som (ogsa) har begransninger i
arbejdsevnen? Og hvordan kan en samlet indsats for udvikling af inklusionskapaciteten
pa tveers af organisatoriske niveauer og eksterne samarbejdspartnere se ud i praksis?

For det tredje er der nogle sarlige danske forhold, som ikke afspejles i den
internationale litteratur om inklusionskapacitet. Det er derfor ngdvendigt at teenke
begreber, forstdelser og resultater ind i en dansk kontekst. Det handler bl.a. om at det
danske arbejdsmarked (modsat mange af de lande, som vores studier her kommer fra)
ikke er lovreguleret, men til gengaeld omgivet af et udvidet offentligt stgttesystem, som
virksomhederne bade kan benytte sig af pa eget initiativ, men fra hvem de ogsa kan
blive kontaktet og forseggt overtalt til at arbejde med inklusion og fastholdelse. Med
andre ord fylder samarbejdet mellem virksomheder og offentlige services meget i en
dansk kontekst, og dette samarbejde kan der forskningsmaessigt veere god grund til at
studere neermere, nar det geelder inklusionskapacitet pa virksomhederne. Hvordan
udnytter virksomhederne eksempelvis de ressourcer som tilbydes i det offentlige
system, nar de sgger at udvikle deres inklusionskapacitet? Og hvilken rolle spiller
arbejdsmarkedets parter, nar det geelder inklusionskapacitet? Bade nar det handler om
de overordnede rammer herfor, men ogsa i forhold til de konkrete praksisser, nar der
pa virksomhederne helt konkret arbejdes med inklusion af grupper eller personer.

For det fjerde, er der i litteraturen en gennemgaende tendens til at fokusere pa
bestemte grupper af personer med begraensninger i arbejdsevnen, som har bestemte
definerede behov (fx, gigt, og andre fysiske og psykiske diagnoser). Dette kan veere
fornuftigt i forhold til at malrette virksomhedernes inklusion efter bestemte behov.
Udfordringen er dog, at dette medferer blindhed for, hvordan personer med
begrensninger i arbejdsevnen, som ikke har en dben og tydelig diagnose, gives
tryghed i forhold til at kunne forblive inkluderet pa virksomhederne. Det kalder pa
studier, som a) arbejder med en virksomheds’ generelle inklusionskapacitet som
omfatter alle medarbejdere — ogsa dem, som maske endnu ikke har haft behov for
konkrete tiltag, og b) arbejder med en virksomheds inklusionskapacitet omkring
specifikke medarbejdere, som har saerlige behov som ma Igses i konkrete hverdagslige
praksisser. Ogsa her er det en pointe, at disse praksisser ma ses som sammenvavede
feenomener. Et relevant forskningsspergsmal er her, hvordan de konkrete processer
med at lave inklusion af personer med begransninger i arbejdsevnen — som er bundet
til en bestemt kontekst med bestemte relationer mellem bestemte aktegrer — pavirker
virksomhedens samlede inklusionskapacitet? Eller med andre ord; hvordan kan tryghed
for den enkelte understgtte tryghed for hele arbejdspladsen — og vice versa?
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49 interviewpersoner
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Malgruppeerfaringer

Arbejdspladspraksis

Arbejdspladspraksis

Arbejdspladspraksis

Arbejdspladspraksis

Arbejdspladskultur
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Arbejdspladspraksis

Arbejdspladspraksis

Arbejdspladskultur

Metode/design

Semi-strukturerede
enkeltinterviews
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Teori-/metode-
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Kvalitativt casestudie
af fire organisationer
med semi-
strukturerede
enkeltinterviews og
observationer.
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Semi-strukturerede
enkeltinterviews

Review

Semi-strukturerede
enkeltinterviews

Analyse

Eksplorativ analyse
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Rapid evidence
assessments (REA)
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12 medarbejdere
254 ledere

Udviklingen af inklusionskapacitet

Undersggelsesobjekt

Ledelse

Ledelse

Ledelse

Outcomes

Supported

employment

Kompetenceudvikling

Kompetenceudvikling

Kompetenceudvikling

Steottemedarbejdere
Ledelse

Metode/design

Casestudie og semi-
strukturerede
enkeltinterviews

Semi-strukturerede
enkeltinterviews,
observation og
virksomheds-
oplysninger
Casestudie med semi-
strukturerede
enkeltinterviews
Social acceptance and
interaction data

Review

Semi-strukturerede
enkeltinterviews og
fokusgrupper
Review

Review af
fagfellebedomt
forskning

Semi-strukturerede
enkeltinterviews,
feltarbejde,

Analyse

Teoretisk og tematisk
analyse

Tematisk analyse

Tematisk analyse

Multilevel regression

Teoriudvikling

Grounded theory

analyse

Tematisk analyse

Synthesis review

Formativ evaluering



Forfattere

Schafft, &
Spjelkavik
(2014)

Schur, Kruse,
Balsi, & Blanck
(2009)

Schur, Kruse, &
Blanck (2005)
Shore,
Cleveland, &
Sanchez (2018)

Solstad-Poppe &
Nordli (2022)

Spjelkavik,
Enehaug,
Klethagen &
Schafft (2020)
Staalesen &
Heglum (2018)

Suter, Irvine, &
Howorth

Malgruppe

Udsatte borgere

Personer med
handicap

Personer med
handicap
Diversitet;
herunder
personer med
handicap
Udsatte borgere

Udsatte borgere

Udsatte borgere

Personer med
psykisk sygdom

National
kontekst

NO

us

us

us

NO

NO

NO

UK

Sample storrelse og
datakilder

12

medarbejderinterviews

254 ledere.
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